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Por focar-se na temática intraempreendedor, foi fundamental na definição da 
estrutura deste trabalho compreender o que se entende por perfil intraempreendedor, 
como é possível caracterizá-lo e que fenómenos ocorrem na dinamização do processo 
intraempreendedor.  
O intraempreendedor é um indivíduo que na sua ação reflete uma tipologia de 
personalidade com características especifica que são detetas na atitude e comportamento 
da pessoa e que influencia o desempenho e resultados de uma sociedade, de uma 
organização, de um país. 
Esta investigação suporta-se na metodologia de estudo caso com investigação 
qualitativa aplicado a sete organizações com diferentes características. 
Os resultados sugerem alguma consonância com o relatado por diversos estudos 
académicos na revisão de literatura – que há uma definição do perfil pessoal do 
intraempreendedor e que é estabelecida uma diferenciação relativamente ao nível 
hierárquico e função do colaborador na organização. 
 















“Personal profiles of intrapreneurs and its influence in organizations” 
By focusing on the theme intrapreneur, was instrumental in defining the structure 
of this work to understand what is meant by intrapreneur profile, how can characterize it 
and which phenomena occur in boosting intrapreneur process.  
The intrapreneur is an individual in its action reflects a typology of character with 
specific a feature that are detects in attitude and behavior of the person and that 
influences the performance and results of a company, an organization, a country.  
This supports research on the case study methodology with qualitative research 
applied to seven organizations with different characteristics.  
The results suggest some consistent with that reported by several academic studies 
in the literature review - that there is a definition of the personal profile of the 
intrapreneur and that a differentiation is made with regard to hierarchical level and 
function of the employee in the organization  
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As decisões são vulgares, na vida de todos nós, exigem reflexão, fundamentação, 
pesar os prós e os contras. A decisão de frequentar o Curso de Mestrado em Gestão da 
Universidade de Évora foi alvo desse mesmo processo. Porquê este curso e a decisão foi: 
porque procurou dar resposta a uma outra situação, obtenção de formação na área das 
ciências económicas e financeiras que fosse acreditada pelo Ministério da Educação e 
Ciência para lecionar o grupo de recrutamento 430 – Economia e contabilidade e que 
simultaneamente permitisse outras saídas profissionais para o mundo das organizações, 
quer privadas, quer públicas. 
Com a frequência da componente curricular do curso, outra decisão se teve que 
tomar: que projeto realizar para concluir o mestrado. Depois de um momento de reflexão 
sobre que opção, a decisão recaiu na realização de um trabalho académico, uma 
dissertação de mestrado para a obtenção do grau de mestre. A decisão pareceu a mais 
válida na perspetiva de aprendizagem pessoal. Projetos de negócios e estágio 
profissional, já tinham sido uma experiência bem real, devido ao longo período de 
experiências profissionalizantes na área de empresário, de empreendedor e de 
empreendedorismo, assim a dissertação foi a opção. E, mais uma decisão foi exigida, que 
tema para trabalhar na dissertação. 
 Um dos desafios que se coloca a quem empreende e é empresário é tomar  
decisões na contratação de colaboradores, que colaboradores. A atividade 
empreendedora exige colaboradores empreendedores e a questão coloca-se como 
contratar pessoas que auxiliem as organizações a terem dinâmica, a crescerem, a 
diferenciarem-se num mercado cada vez mais competitivo. 
O tema do intraempreendedorismo tinha sido abordado na disciplina de 
empreendedorismo; da componente curricular do Curso, ficou desde logo a sensibilização 
para a temática – intraempreendedorismo, intraempreendedor, intraempreender, não 
com a conceção desta terminologia, mas com um conceito: alguém que empreende no 
seio da organização com ela e para ela num processo de parceria mútua e de win-win 
(ganha-ganha) para todos. A palavra, empreendedor, é mais do que empresário, 
porquanto e nas diversas abordagens sobre o assunto, empreendedor é muito diferente 
do indivíduo que é órgão de gestão numa organização e a dinamiza, lhe dá “vida”, é a 
sua forma de estar no mercado, a sua imagem, a sua postura comercial e económica. O 
título “ perfis pessoais dos intraempreendedores e a sua influência nas organizações” foi 
o espelhar desta forma de pensar e o definir de uma oportunidade para aprender e 
compreender a temática, recorrendo aos trabalhos e pesquisas dos estudiosos. 
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A definição do tema a ser tratado provocou a reflexão sobre a abrangência, 
dimensão e perspetiva do mesmo, nomeadamente a viabilidade de ser possível a 
concretização de uma ferramenta de trabalho que permita a medição do caráter 
empreendedor dos colaboradores, num processo de seleção e recrutamento, otimizando 
a afetação dos recursos humanos numa organização. 
 
 
1.1. Enquadramento do tema e justificação da escolha 
 
Devido às diversas linhas e focos abordados pelos investigadores do campo de 
estudo da gestão e do empreendedorismo sobre a temática, a informação acerca deste 
assunto cresceu significativamente. 
Após um processo de reflexão, foi decidido que o tema seria tratado partindo do 
generalista, a personalidade, para o específico, a personalidade empreendedora, o que é, 
quando se verifica, como se define e caracteriza, quando se deteta, onde se deteta, 
como se valida. 
Esta investigação tomou por base trabalhos académicos e publicações 
desenvolvidas por pesquisadores de referência; sobre diversos assuntos associados, 
nomeadamente: pessoas, indivíduos, personalidade, interação, comportamento, 
perspetivas da personalidade, estudo da personalidade, testes para estudo da 
personalidade, testes de personalidade, testes de características da personalidade do 
empreendedor, bem como outros termos e expressões que se relacionam com a temática 
intraempreendedor e empreendedor. 
Com a realização desta dissertação pretende-se, primordialmente, estudar o que 
caracteriza a personalidade de um indivíduo, com foco e especificidade para o indivíduo 
que se identifica e caracterizar por ser portador de traços da personalidade 
empreendedora; e complementarmente perceber se será possível; recorrendo aos 
estudos conhecidos, e já aplicados e validados, o uso de algum teste de personalidade 
como métrica da personalidade empreendedora e que auxilie a distinguir um potencial 
colaborador de um potencial colaborador empreendedor, num processo de seleção e 
recrutamento de colaboradores. 
A temática base deste trabalho académico é a pessoa, o fator recurso humano, o 
capital humano, na perspetiva das organizações. O indivíduo intraempreendedor 
percecionado pelos demais intervenientes no mercado como concretizador da atividade 
empreendedora. O ponto de partida foi a pessoa, recurso organizacional e a importância 
da mesma na diferenciação da organização em relação aos seus concorrentes e mercado 
local, nacional ou mesmo global. Segundo Harper, (2003), Yu, (2001), sem pessoas não 
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há organização, não há inovação, não há investigação, não há invenção, não há geração 
de conhecimento, de saber e não há a contextualização da nossa realidade social  
Os trabalhos de pesquisa associados a esta dissertação foram realizados durante 
um período de elevada turbulência, económica e social em Portugal e na Europa. Os 
valores do desemprego à escala mundial e muito particularmente no espaço da União 
Europeia, nomeadamente em Portugal e Espanha atingiram valores que nem seriam 
consideráveis nas mais pessimistas previsões económico-financeiras, projetadas pelas 
diversas entidades, como a Organização para a cooperação económica e 
desenvolvimento (OCED) , a União Europeia (EU), o Banco do Portugal e Fundo 
Monetário Internacional (FMI).  
A União Europeia está concentrada na procura de uma resposta para ultrapassar a 
situação estrutural de desemprego no espaço europeu, sendo promotora do sétimo 
quadro comunitário cujo seu foco e orientação é a dinamização de programas que visam 
a inovação e o empreendedorismo, com a troca e partilha de experiência, saberes, 
conhecimentos, técnicas, metodologias, processos e procedimentos que efetivamente 
promovam a alavancagem de iniciativas diferenciadoras com valor acrescentado e que 
promovam e originem vantagens competitivas face às demais empresas a nível mundial, 
bem como; na publicação e divulgação de diversos documentos cujo objetivo é orientar 
sobre o tema empreendedor e o que o influência. 
Segundo a denominada Estratégia Europa 20-20 (2020), é desejo do espaço da 
União Europeia definir estratégias que permitam regressar à posição de primeiro grande 
inventor e inovador à escala mundial, que perdeu num primeiro momento para o gigante 
mundial os Estados Unidos da América e neste momento em particular para os países 
orientais, nomeadamente para a China. 
 O conhecimento é fundamental para promover o crescimento económico, social, 
financeiro e a maturidade bio-cerebal do indivíduo, promovendo o avanço e a evolução 
da sociedade e do indivíduo nas suas diversas dimensões, física, mental, afetiva, 
emocional, intelectual, económico, financeira e social. 
As palavras escritas nos pontos anteriores são expressas por outros autores, que 
referem: 
 
 “Durante as últimas décadas o significativo crescimento académico sobre o 
assunto empreendedorismo e a concretização de novas empresas resultou num 
estrondoso interesse sobre o tema empreendedorismo com a publicação de vários 
trabalhos académicos bem como o surgimento de diversas publicações na área Esta 
realidade proporcionou a alteração aos currículos dos cursos nas escolas de gestão 
e a disseminação do assunto em conferências e seminários. Do mesmo modo foram 
desenvolvidos estudos sobre a ética nos negócios, e da interação do 
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empreendedorismo com a ética, embora estejam ainda num nível emergente” 
(Harris, Sapienza & Bowei, 2009, pág. 407), 
 
Ou nas palavras expressas por autores europeus, que vivenciam a realidade das 
dificuldades europeias, referem: 
 
 “Os atuais contextos estratégicos estão em constante mudança e implicam 
uma adaptação organizacional da organização e do negócio, nos tempos atuais as 
ferramentas de gestão e os seus critérios de suporte são fundamentais para tratar 
as situações e desafios que se colocam às organizações no seu dia a dia. Hoje, 
todos os processos organizacionais exigem a articulação de diferentes áreas do 
saber e de ferramentas adaptadas e desenhas para permitir com a máxima rapidez 
obter o máximo de benefícios e resultados dos processos empresariais, no geral e 
em áreas e funções específicas”.( Savall e Zardet, 2001, pág.1-3) 
 
Hoje estamos num mundo global. Para competir, alavancar, melhorar a 
performance, a dimensão e o desempenho económico do negócio é necessário 
compreender a dimensão do ambiente que envolve a organização. 
Pensar em valores remuneratórios para o fator trabalho, na perspetiva dos 
economistas, ou do recurso humano, na perspetiva dos gestores, é pensar no elemento 
estruturador da dimensão, flexibilidade e competitividade da organização. Este aspeto é 
de extrema importância na geração do preço do bem ou do serviço a disponibilizar ao 
cliente, e num mundo de dimensão global, o preço é o potenciador da diferenciação. 
Ideia que reflete expressões dos saberes da gestão internacional, o simples bater de uma 
borboleta numa ponta do globo pode provocar uma catástrofe do outro lado. 
O simples facto dos países emergentes, no lado oriental do mundo económico 
global; manterem a política de remunerações do fator trabalho com valores baixos 
promove a extrema dimensão de desemprego no imenso espaço europeu. 
Então, se não se pode competir com os valores de remuneração dos colaboradores? 
Como se melhora o desempenho da organização? Procurando ter como colaborador não 
apenas um colaborador mas um parceiro de negócio. A cooperação mútua é fundamental 
para a melhoria da performance das organizações, do desempenho económico, e da 
diferenciação em relação ao mercado. Estes fatores promovem vantagens competitivas 
em relação aos concorrentes e disponibilizam, ao mercado, produtos e serviços com mais 
valor acrescentado que outros. 
Competir pelo valor das remunerações num mundo global será uma desvantagem 
competitiva. Perceber como se consegue alavancar e promover vantagens nos negócios e 
nas organizações é a questão que se coloca. E, neste momento, os colaboradores que 
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otimizem o uso dos recursos escassos e limitados podem ser determinantes para a 
manutenção e desenvolvimento da organização. 
Compreender o que é ser empreendedor, poder sê-lo por conta de outrem, e 
possuir uma ferramenta que auxilie no processo de seleção e recrutamento de 
colaboradores empreendedores, será a forma do mercado de trabalho, na perspetiva dos 
empregadores, dizer aos indivíduos para empreenderem, sempre, em todo e qualquer 
ambiente, dado que esta forma de agir é fundamental e estruturante para a sociedade, e 
promove a empregabilidade ativa, em todo e qualquer momento. 
 
 
 1.2. Formulação do problema e dos objetivos 
 
A realização das primeiras leituras sobre o tema veio revelar os diversos pontos de 
vista sobre o que se entende por intraempreendedor, por intraempreendedorismo e por 
atividade empreendedora no ambiente interno da organização. 
A relação estrita entre os conceitos empreendedor, empreendedorismo e 
empreender impulsionaria algumas questões, designadamente: Como aferir a 
personalidade empreendedora dos indivíduos no meio ambiente interno da organização; 
O que se entende por personalidade empreendedora; Que inter-relações ocorrem entre 
as terminologias intraempreendedor e empreendedor organizacional; e 
intraempreendedorismo e empreendedorismo organizacional, Como funciona a dinâmica 
do processo empreendedor; Quais são as peças basilares de uma organização 
empreendedora. 
Com a concretização de pesquisas, leituras e entrevistas informais a responsáveis 
por áreas de recursos humanos, para exploração do tema, verificou-se que as indagações 
anteriormente formuladas pareciam não ter resposta. Identificaram-se outras questões, 
numa primeira fase de planificação e estudo. 
A ponderação da abrangência da temática empreendedora e as diligências iniciais, 
levariam à questão basilar deste trabalho. O que é um empreendedor corporativo que 
influencia a organização e a sociedade?, a que se adicionou a subquestão de Como 
defini-lo e se pode validar a sua existência nas organizações?.  
O tratamento da questão orientaria para os objetivos a que a mesma pretenderia 
dar resposta, ceder ferramentas e instrumentos que auxiliem as organizações nos 
processos de recrutamento de colaboradores; mas, de colaboradores empreendedores, 
que promovam o crescimento e o desenvolvimento de vantagens competitivas e valor 
acrescentado para dar resposta a um mercado competitivo e de dimensão global. 
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Os objetivos desta dissertação concentram-se no perfil de recrutamento de 
colaboradores que as organizações exigirão num futuro relativamente próximo aquando 
da realização dum processo de contratação de colaboradores; na possibilidade de aferir 
as competências empreendedoras dos recursos humanos; bem como, na influência 
gerada pelas competências empreendedoras. De acordo com esta perspetiva foram 
identificados os objetivos gerais e específicos desta investigação. 
 
Objetivo geral 
O objetivo geral desta dissertação é o seguinte: 




Os objetivos específicos desta dissertação são os seguintes: 
1. Apresentar uma definição do perfil do intraempreendedor; 
2. Enunciar as características dos intraempreendedores. 
3. Compreender a dinâmica do fenómeno intraempreendedor. 
4. Verificar a possibilidade de enunciar alguma ferramenta que permita aferir as 





Para realizar este trabalho foi necessário o enquadramento e a concretização de um 
processo de pesquisa que desse apoio estrutural na redação do documento final, assim: 
 
 
1.3.1. Quanto à natureza do processo  
 
Para realizar este trabalho foi desenvolvido um processo de pesquisa que exigiu um 
enquadramento científico e o cumprimento de determinados requisitos, a saber: 
 Pesquisa básica, porque para os conhecimentos que este trabalho venha a 
gerar, não se prevê uma aplicação prática. 
 
 Pesquisa qualitativa, porque o tema foca-se numa temática do campo das 
ciências sociais e porque o fenómeno que este trabalho pretende estudar 
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está enquadrado num contexto com condições desconhecidas e que não 
permite o desenvolvimento de processo de controlo de condições. 
 
 Pesquisa do tipo exploratória, porque visa proporcionar uma maior 
familiaridade com o tema. 
 
 Pesquisa com técnica de revisão de literatura, com pesquisa bibliográfica, e 
estudo de caso com investigação qualitativa. 
 
 
1.3.2. Quanto ao planeamento 
 
Para desenvolver este trabalho foi planeada uma metodologia de trabalho que 
seguiu os seguintes passos: 
Conforme demonstra o quadro seguinte 




Escolha do tema 
Justificação do tema escolhido 
Formulação do problema 




Plano de trabalho para a concretização da revisão de literatura e do 
estudo de caso, realização de pesquisas para fundamentar a 
concretização da revisão de literatura e compreender o estado da arte da 
temática e construir os instrumentos de apoio ao processo de pesquisa 
do estudo de caso com investigação qualitativa, sempre com o cuidado 
de desenvolver um trabalho que de algum modo pude-se colidir com 
outros trabalhos desenvolvidos por outros pesquisados e investigadores. 
 Revisão de literatura 
Pesquisa bibliográfica: intraempreendedor e  
intraempreendedorismo, 
Compreensão da inter-relação com empreendedor corporativo 
e empreendedorismo corporativo 
Reflexão sobre a tipologia e a dimensão, indivíduo vs. 
organização e individual vs. holística, respetivamente 
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Extrapolação e orientação da pesquisa para os temas: 
Personalidade e personalidade empreendedora 
Espírito empreendedor 
Processo da atividade empreendedora 
Dinâmica da atividade empreendedora 
Ambiente empreendedor 
Teoria da economia empreendedora 
Importância social e económica de empreender 
Testar as características do indivíduo empreendedor 
Formar e qualificar para a ação empreendedora 
 Recursos e suportes bibliográficos para a revisão de 
literatura e estruturação do estudo de caso com investigação 
qualitativa. 
Publicações internacionais, numa dimensão mundial, em 
formato digital. 
Publicações de universidades 
Jornais: de gestão, administração, psicologia, economia 
Dissertações e teses 
Intervenções em congressos, fóruns, seminários, encontros 
Livros de referência 
Entrevistas informais 
 
 Para a concretização da revisão de literatura, foram seguidas 
várias etapas: 
Recurso a fichas de leitura, com a redação de um resumo da 
ideia principal e necessárias citações, 
Identificação da bibliografia com recurso a compilação em 
formato digital. 




Definição do enquadramento do estudo caso, tipo de 
pesquisa, das proposições a validar, população, a amostra, os 
instrumentos (anexo B e anexo D), como aplicar os 
instrumentos, como recolher os dados, como tratar os dados, 





Estrutura a redação do relatório final de acordo com as normas e 
orientações. 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
 
 
1.4   Estrutura do trabalho 
 
Este trabalho académico está estruturado em cinco partes fundamentais. 
Uma primeira parte introdutória com a justificação da temática da dissertação e 
enquadramento dos objetivos a alcançar com a concretização do trabalho, elucidando 
sobre o porquê da necessidade de realizar este trabalho académico e de desenvolver 
pesquisa sobre a temática. 
Uma segunda parte, respeitante à revisão de literatura, que procura dar a conhecer 
as abordagens mais recentes sobre o tema a tratar neste estudo, perfis pessoais dos 
intraempreendedores. Partindo do geral, para o específico. Dando a conhecer o conceito 
de personalidade da perspetiva geral dos psicólogos e promovendo a ponte de saberes, 
sobre o conceito de personalidade; entre o pensar dos psicólogos e o pensar 
organizacional. E, ainda, se de algum modo a estrutura de personalidade do indivíduo 
influencia o seu desempenho no geral e mais especificamente no mundo profissional, 
bem como a influência que a ação individual poderá promover na organização e na 
sociedade, numa perspetiva empreendedora e de ambientes empreendedores. 
 Uma terceira parte, de cariz empírico baseado numa metodologia de estudo de 
caso com investigação qualitativa, tendo como instrumentos suporte, para concretização 
do estudo de caso, um inquérito e uma entrevista semidirigida, aplicado a entidades 
coletivas da ordem jurídica portuguesa. Tenta discutir os objetivos desta investigação,  
numa dimensão empírica, com a definição de um conjunto de proposições para estudar a 
validação entre o agir das entidades num processo de recrutamento e o entender dos 
estudiosos referidos na revisão de literatura. 
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Uma quarta parte, resultante do processo de tratamento e análise dos resultados 
da aplicação das ferramentas de estudo utilizadas para suporte do estudo de caso com 
investigação qualitativa, o inquérito e a entrevista semidirigida. 
Na quinta e última parte, são apresentadas as conclusões resultantes da realização 
do estudo de caso e da real fundamentação dos resultados com base nos estudos de 




2 – REVISÃO DE LITERATURA 
 
 
“What we need is an entrepreneurial society in wich innovation and 
entrepreneurship are normal, steady and continual.” 
  Peter F. Drucker (2010, pág 29, Fundación de la Innovación Bankinter) 
 
O desenvolvimento do presente trabalho académico assentou na construção de um 
processo de conhecimento do geral para o específico, na perspetiva do indivíduo; 
enquanto pessoa e enquanto profissional, e da influência que a concretização de tarefas e 
atividades por este indivíduo provoca e promove nas organizações, nas comunidades, 
nas sociedades e na economia. 
Este trabalho de investigação implicou a compreensão holística da sociedade social, 
da sociedade económica e da sociedade educacional e da inter-relação entre indivíduo, 
grupos de indivíduos e comunidades, sociais e ou organizacionais, no firmamento, 
evolução e desenvolvimento da sociedade numa perspetiva generalista, e com o foco da 
especificidade de um sociedade de cariz empreendedor, no âmbito do ambiente, das 
organizações e na peça mais especifica e uno, o indivíduo empreendedor. 
 
 
2.1. O indivíduo 
 
Para Hartman, (2006) e Feist e Feist, (2008) desde tempo imemoriais que o 
homem se procurou conhecer e compreender o homem. No berço do mundo, a antiga 
Grécia, Sócrates (470-399 A.C.), Platão (427-347AC), Aristóteles (384-322AC), e outros 
filósofos procuravam estudar e compreender o homem e a sua personalidade, se é 
possível ensinar a formar o caráter do outro, e como se sustenta esse mesmo caráter, 
qual a sua ética e a sua moral.  
Ainda segundo Hartman, (2006) nos primórdios da compreensão do homem e da 
sua ação, os estudiosos sobre a temática eram filósofos, já enunciados, e alguns 
cientistas, como Hipócrates, Darwin, Newton, que estabeleceram algumas das bases da 
Psicologia contemporânea, iniciada por Wilhelm Wundt (1832-1920). 
De acordo com Feist e Feist, (2008), compreender o ser humano na sua ação, tem 
sido ao longo dos séculos o foco de estudo de muitas individualidades, como Freud, 
Adler, Jung, Lein, Horney, Fromm, Sullivan, Erikson, Maslow, Rogers, Herzberg, Meyers, 
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e outros mais, não só em termos teóricos, mas procurando desenvolver ferramentas que 
permitam analisar e avaliar o caráter ou a personalidade do outro. 
 Segundo Shoda, Mischel & Wright, (1994) Feist e Feist, (2008) e Borghans, Meijers 
& Bas Ter, (2008), o que se entende por personalidade e por caráter é veiculado na 
generalidade dos documentos. O termo personalidade tem origem na palavra latina – 
persona que significa máscara, e que em termos gerais apresenta duas perspetivas: a 
interna e a externa. A primeira associada a processos cognitivos que suportam o 
processo de tomada de decisão, os designados mapas mentais e que se suportam nos 
pensamentos, sentimentos, motivações, interesses e atitudes, ou seja o caráter do 
indivíduo; a segunda a expressão externa do pensamento cerebral a partir de 
comportamentos, de ações na concretização de factos, nos inter-relacionamentos 
realizados em sociedade. A parte externa do indivíduo permite aferir sobre uma 
determinada estabilidade e coerência da parte interna. A expressão da individualização 
com comportamentos, pensamentos e sentimentos que são diferenciadores e individuais, 
em relação aos demais indivíduos e membros de uma comunidade e de uma sociedade. 
Para Lexmond e Revees, (2009), tradicionalmente entende-se que o caráter é um 
conjunto de qualidades únicas que sustenta os valores e as crenças naturais e 
inalteráveis da personalidade. O termo originado na palavra grega – charaktér, pretende 
referir-se a um ponto, a uma característica distintiva, a uma impressão, a um cunho, a 
uma marca pessoal que se aplica na concretização de uma tarefa, atividade ou ação. É a 
ferramenta, mental e humana, para marcar e expressar os valores, conceitos, 
pensamentos, a ética e a moral do indivíduo nas reais ações. 
 Ainda segundo Lexmond e Revees, (2009), depreende-se que o caráter é um dos 
fatores estruturadores da personalidade. A construção do caráter suporta-se nas diversas 
interações sociológicas do indivíduo, em família, na sociedade, no meio escolar, no meio 
profissional. A todo o instante o indivíduo está em processo evolutivo numa procura 
constante de melhoria e aprofundamento, sendo impulsionado para a ação e para 
momentos de construção, desconstrução, reconstrução do caráter individual. 
Em conformidade com Henriques (2004), as interações sociais são o ápice temporal 
para a revelação social dos indivíduos. Os comportamentos e atitudes consumados pelos 
indivíduos na estruturação das demais ações para a concretização das várias tarefas e 
responsabilidades diárias é a base de trabalho para o estudo do núcleo mental do 
indivíduo. A essência da personalidade do indivíduo e a inclusão numa classificação e 
tipologia resulta das aferições e ilações sobre a conduta e desempenho do indivíduo. 
Entende-se que a partir do comportamento é possível inferir para a singularidade do ser 
humano. O vocábulo, comportamento, tem origem na palavra latina habēre, que se 
baseia no termo hábito, é hábito, se é hábito é um comportamento. No momento atual, o 
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foco do estudo comportamental é compreender como face a um estímulo, a um facto, a 
uma causa os indivíduos agem de determinado modo ou expressam externamente uma 
determinada ação. 
Segundo Shoda et al., (1994) Feist e Feist, (2008) e Borghans et al., (2008), 
Lexmond e Revees, (2009), e citando os trabalhos de Freud e Jung, referem que é com 
Sigmund Freud (1856-1939) e mais tarde com os seus discípulos que a evolução da 
psicologia contemporânea promove não só conhecimentos teóricos mas também 
metodologias, com a proposta de testes, que permitem analisar e compreender melhor a 
tipologia da personalidade humana, promovendo alguma agregação por categorias, 
atendendo a características específicas.  
Ainda para Shoda et al., (1994) Feist e Feist, (2008) e Borghans et al., (2008), 
Lexmond e Revees, (2009), alguns dos testes para estudo da personalidade têm por 
base os trabalhos de Freud (1929) e mais tarde do seu discípulo Jung (1947). A 
generalidade dos testes permite tira ilações e impulsionar para inferências sobre a 
tipologia da personalidade a partir do estudo do comportamento do indivíduo - em 
termos teóricos ou mesmo na concretização de testes práticos. 
Dos diversos testes pesquisados e com aplicação prática ao estudo da 
personalidade, serão referidos os que possuem aplicação à temática, deste estudo, 
podem ser analisados na tabela seguinte. Para conhecer mais sobre o assunto 
recomenda-se a consulta do anexo A. 
 Quadro1.2 - Quadro síntese aplicação testes de personalidade  
 Fonte: Elaborador pela autora 
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De acordo com Nall e Aull (2011), Shiner e DeYoung (2011), DeYoung et al. 
(2010), Nettle (2007), o conceito de personalidade pode ser definido como um conjunto 
complexo e único de características, resultantes do processo de evolução humano, 
responsáveis pelo desenvolvimento de traços pessoais e individuais inatos. Não se 
alteram com o passar do tempo mas podem, em determinados momentos adaptarem-se 
às circunstâncias do ambiente que envolve o indivíduo. É construída e desenvolvida 
suportando-se nos diversos comportamentos e atitudes individuais que refletem o estilo 
de personalidade em três perspetivas: traços de personalidade, características de 
personalidade e experiências vivenciadas. 
 Ainda para Nall e Aull (2011), Shiner e DeYoung (2011), DeYoung et al. (2010), 
Gerber, Huber, Doherty, Dowling & Ha (2010), Nettle (2007), compreender a construção 
da personalidade do indivíduo é de extrema importância para o indivíduo enquanto 
pessoa e para os outros indivíduos que interagem e estabelecem interações com o 
indivíduo. A perspetiva do próprio conhecimento da personalidade apoia o indivíduo a 
perceber porque age de determinada forma e o que provoca a diferenciação do indivíduo 
para com os demais, e por outro lado, compreender a adaptação do indivíduo a 
contextos socioculturais específicos. 
 Segundo Nall e Aull (2011), Shiner e DeYoung (2011), Nettle (2007), consideram 
que a personalidade é influenciada pela estrutura cultural do ambiente social que envolve 
o indivíduo. O alicerce cultural é efeito das crenças, dos costumes, dos valores, dos 
traços da raça, da religião e dos grupos sociais partilhados por todos que caracterizam o 
dia a dia do indivíduo. Presentemente a construção cultura tende a revelar tendências 
globais e inclui a educação formal (escola) e não formal (família, amigos, sociedade). É, 
ainda, o suporte cultural a influência basilar do ambiente social de uma comunidade que 
por sua vez influencia o indivíduo nos processos de tomada de decisão, de definição de 
objetivos, e nas condições, fatores e processos de aprendizagem e desenvolvimento do 
indivíduo. 
Para Shiner e DeYoung (2011), o temperamento e personalidade são formas 
diferentes para descrever traços básicos de personalidade. O temperamento são as 
diferenças individuais que emergem no início da infância; a personalidade são as 
diferenças dos indivíduos que se vão revelando desde a infância até adultos. 
De acordo com Shiner e DeYoung (2011) entender os pilares de suporte da 
personalidade exige a suposição de que há um conjunto de traços básicos que 
caracterizam as diferenças individuais. Os traços básicos revelam uma estruturação e 
organização por níveis hierárquicos, e por localização na cronologia do tempo para as 
diversas situações, experiências e vivências. Os traços básicos demonstram um padrão 
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confiável, com uma variação mínima. Os traços básicos – metatraits são o amarro da 
resposta comportamental do indivíduo que define a dimensão da personalidade. 
Segundo Shine e DeYoung (2011), Nettle (2007) e John e Srivastava (1999), o 
alcance da dimensão e extensão da personalidade exige perceber que a personalidade se 
divide em três abordagens: 
Traços: descrevem padrões relativamente estáveis de comportamento, motivação e 
cognição que podem ser observados em qualquer contexto; 
Características de adaptação: ao nível do estímulo motivacional, quer seja social, 
cognitivo e de adaptação, que são específicos de um momento em particular, de um 
lugar ou de uma situação ocorridos num determinado ponto da cronologia de vida; 
História pessoal e individual: são as características específicas e únicas dos 
indivíduos, e que os diferenciam dos restantes, resultam de experiências individuais de 
vida, promovendo a unicidade do indivíduo.  
 
 
2.2. O que se entende por perfil do indivíduo 
 
Para Nettle (2007), Dae-Bong (2009), Mealiea e Baltazar (2005), Boyatzis e Kolb 
(1995), o perfil pessoal de um indivíduo é, numa perspetiva abrangente, uma forma 
quase que instantânea de os outros nos compreenderem e conhecerem enquanto 
pessoas que somos, e de como será expectável que possamos agir nas diversas ações do 
dia a dia, também dá a conhecer aos outros os inputs que o indivíduo possui até ao 
momento e que podem auxiliar a organização na concretização da sua estratégia. 
Ainda segundo Nettle (2007), Mealiea e Baltazar (2005), Boyatzis e Kolb (1995), 
identificar as características que suportam o perfil dos indivíduos, as suas habilidades, as 
suas qualidades, os seus atributos, as suas realizações, as suas prioridades, ou seja, a 
sua personalidade e os respetivos comportamentos em termos das ações e realizações, é 
uma questão que se coloca nos ambientes sociais e organizacionais. 
Importa destacar o que se entendo por habilidade, a qualidade, atributos, 













é a capacidade adquirida através de esforço deliberado, 
sistemático e contínuo para levar a cabo, concretizar, dar 
resposta a atividades complexas ou funções de trabalho que 
envolvem ideias (habilidades cognitivas), coisas (competências 




são os recursos ou características que uma pessoa revela, que 
podem ter sido adquiridos ou são inatos, que promovem certos 




são características intrínsecas ao indivíduo associadas ao seu 
meio social, familiar, são as características que revelam no 
indivíduo a sua idiossincrasia, isto é, palavra com origem no 
léxico grego ἰδιοσυγκρασία (idiosynkrasía), “temperamento 
peculiar”, composto de ἴδιος (idios)“peculiar” e σύγκρασις 
(synkrasis) “mistura”)  e que sucintamente nos resume um 
indivíduo, pois é uma característica comportamental ou 
estrutural peculiar a um indivíduo ou grupo, e que influência 
toda a nossa personalidade e por consequência todo o nosso 
comportamento. ( www.merriam-webster.) 
Realizações 
(achievements) 
são as atividades, tarefas que o indivíduo realizou ou está a 
realizar e que demonstram fundamentalmente as suas 
capacidades superiores e diferenciadoras, os seus esforços nas 
diversas perspetivas, e a sua determinação, coragem para 




é o que efetivamente influencia a pessoa pois é o seu foco de 
ação, é o que faz a pessoa correr uma milha mais, é a sua 
paixão, é a sua linha orientadora, a sua filosofia estruturante de 
vida. (. www.merriam-webster. e dictionary.reverso., 
adaptado) 
 Fonte: elaborador pela autora  
 
Em conformidade com Dae-Bong (2009), Mealiea e Baltazar (2005), Boyatzis e Kolb 
(1995) a pessoa é muito mais do que um conjunto de características. A pessoa é o que 
realmente concretiza; com as características que possui e das quais faz uso, nos diversos 
momentos sociológicos, psicológicos e profissionais em que age e realiza ações. Possui 
um mapa e rede mental única; que em todo o momento perceciona, ajuíza e avalia a 
situação presenciada, sendo figura participante, figura endógena ou figura exógena; é 
afetado pelos seus mapas mentais no tratamento cognitivo da informação assimilada 
num determinado limbo de momento temporal ou situacional. Segundo o relatório de 
PISA (OCED, 1997), atualmente as sociedades promovem mudanças constantes nos 
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indivíduos, nos mais diversos e complexos ambientes que são o firmamento das diversas 
partes e experiências de vida que promovem a individualização.  
Para Dae-Bong (2009), Mealiea e Baltazar (2005), Boyatzis e Kolb (1995), 
presentemente os indivíduos precisam de possuir um conjunto de competências centrais 
que sejam válidas e viáveis, numa escala local, regional, nacional, e transnacional ou 
noutra perspetiva num mundo global. 
Ainda para Boyatzis e Kolb (1995), as competências precisam de ser ensinadas, 
instruídas, dinamizadas e praticadas nos sistemas educacionais, em casa, na escola, na 
sociedade, nos diversos ambientes que constroem a comunidade educativa onde o 
indivíduo se insere. 
Segundo Nettle (2007), Duckworth, Peterson, Mathews & Kelly (2007), Boyatzis e 
Kolb (1995), compreender o que se entende por competência, é fundamental para 
orientar o foco no processo de desenvolver uma ferramenta que avalia o ser 
empreendedor. Competência é muito mais do que conhecimento, habilidades; envolve a 
habilidade física e intelectual para desenvolver e dar resposta a processos complexos, 
envolvendo o uso de diversos recursos, com o objetivo de concretizar tarefas, atividades, 
metas, objetivos, projetos, desde o início até ao seu encerramento, exigindo que o 
indivíduo seja portador de uma transversalidade efetiva de conhecimento e habilidades, 
desde sociais, de senso comum, até ao domínio tecnológico, técnico e processual, para 
concretizar o projeto. 
De acordo com Nettle (2007), Dae-Bong (2009) e relatório PISA (OCED, 1997), 
para estudar a personalidade é necessário entender porque serão tão importantes as 
competências, num processo de avaliação de um colaborador. Num mundo global e 
moderno, que promove a interação entre equipas de trabalhos multidisciplinares e 
multinacionais, exige que os indivíduos possuam saberes, e capacidades para concretizar 
atividades, dando uma resposta global, e simultaneamente respeitando as raízes 
culturais regionais e nacionais do indivíduo mas procurando o alargamento dessa 
compreensão do mundo para um mundo global; com diversas línguas, culturas, posições 
geográficas, orientações políticas específicas que influenciam o processo de tomada de 
decisões económicas associadas a um ambiente global de comércio mundial que se 







Figura 1.1 – Inter-relação das competências centrais do individuo  
Fonte: Relatório PISA (OCED, 1997), adaptado 
 
 
“A sustentabilidade e desenvolvimento e coesão social dependem fortemente 
das competências da população, e por competências entende-se tudo o que está 
relacionado com conhecimento, saber, capacidades, atitudes e valores”, (OECD 
Education Ministers, PISA (OCED, 1997, ápg.4). 
 
Segundo Hsieh, Lin & Lee (2012) as competências chave (Keys competencies) ou 
competências essenciais (core competencies) são as mais determinantes para o sucesso 
e empregabilidade num formato de autoemprego ou de emprego por conta de outrem. 
Ainda para Hsieh et al. (2012,) as competências essenciais são designadas como os 
atributos pessoais. São características subjacentes, na perspetiva da personalidade do 
indivíduo, que combinadas com as fundamentais e necessárias habilidades técnicas 
permitem desempenhar atividades, tarefas, trabalhos, projetos, entregáveis, são de 
índole intangível e associadas à maturidade bio-cerebral e às estruturas de 
funcionamento metacognitivas do indivíduo, seja em ambientes sociais, pessoais, 
familiares, e numa perspetiva mais objetiva, profissionais.  
Também para Hsieh et al. (2012) e Pisa (OCED, 1997), duas áreas são de realçar, 
nas características subjacentes, as habilidades técnicas (hard skills) e as habilidades 
psicossociológicas (soft skills ou people skills). As habilidades técnicas são uma 
terminologia usada no mundo das organizações e do trabalho; e, estão relacionadas com 
o domínio de técnicas, práticas e saber-fazer associados diretamente ao processo de 
produção e desenvolvimento do produto, ou em termos de procedimentos 
administrativos que auxiliam a organização na concretização dos seus projetos principais 
e que são determinantes para a longevidade e sustentabilidade da organização, os 
denominados negócios principais (core business). Este tipo de competências são 
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avaliadas com alguma facilidade, basta observar a realização de uma atividade prática e 
quantificar o resultado e são também de fácil aprendizagem, através da aquisição de 
conhecimentos e de aplicação dos mesmo em contexto real de trabalho, com a 
frequência de um curso ou de outro tipo de formação, como a formação profissional. 
Apresentam alguma facilidade de treino e aprendizagem, em virtude do conjunto de 
competências que são necessárias aprender apresentam alguma novidade e não é 
preciso desaprender o que já se sabe, apenas complementar com novas aprendizagens. 
De acordo com Farrington et al. (2012), Coates, (2006) e Pisa (OCED, 1997), as 
habilidades psicossociológicas por oposição às habilidades técnicas, são muito mais 
difíceis de observar, quantificar e medir. São competências necessárias não só no mundo 
das organizações como no dia a dia do indivíduo.  
Também para Farrington et al. (2012), Coates, (2006) e Pisa (OCED, 1997), em 
pleno século XXI, e num mundo global, as habilidades psicossociológicas; partículas 
estruturantes do indivíduo; são as competências principais que o indivíduo precisa de 
revelar. No entendimento das organizações e dos senhores da gestão as habilidades 
psicológicas são designadas por expressões como personalidade, caráter, atitude e 
comportamento do indivíduo, e a abordagem à temática é mais abrangente, focando-se, 
também, nas estruturas de pensar, inteligência e dos processos cognitivos que 
influenciam a ação diária e as consequências e resultados e não apenas as competências 
centrais do indivíduo. 
Ainda segundo Farrington et al. (2012), Dweek (2008), e Nettle (2007) as 
competências, habilidades psicológicas, exigem treino ao nível de mente, com a 
exigência da desconstrução de determinados paradigmas, premissas e estruturas de 
pensamento cognitivo, que possam permitir ao indivíduo adaptar-se à mudança 
constante num mundo globalizante.  
Complementando esta ideia e segundo Masurel, Nijkamp, Tastan & Vindigni (2002), 
numa citação de Beesly e Hamilton (1994), Krugman (1995) e Wissen e Dykstra (2000), 
o ambiente das companhias não pode ser mais entendido na perspetiva de unidisciplina, 
mas na perspetiva da sociologia organizacional, da gestão científica, da economia, da 
geografia e da demografia. E, segundo Shahidi (2008), o atual desenvolvimento da 
sociedade revelou que o ato empreendedor da organização é a força dinâmica do 
desenvolvimento económico e exige uma visão mais ampla do conceito e por 
consequência o foco no indivíduo empreendedor e nos seus aspetos individuais. 
De acordo com Sexton e Landström (2000), se o indivíduo empreendedor é alvo de 
destaque face aos demais indivíduos da sociedade é importante aferir sobre as crenças 
individuais e a capacidade do indivíduo para uma ação para a inovação, para ambientes 
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de negociação, para a orientação comercial, aspetos que caracterizam a sua capacidade 
empreendedora. 
Para Shahidi (2008), Mair e Martí (2004) são as crenças do indivíduo e o seu cariz 
de traço individual de empreendedor os fatores para despoletar os processos e 
procedimentos de desenvolvimento económico e social de regiões, nomeadamente das 
regiões mais desfavorecidas, sendo sociologicamente e organizacionalmente um recurso 
muito valorado. 
 O relatório Pisa (OCED, 2012) refere que as capacidades, crenças e orientações 
são muito influenciadas pelo sistema de ensino que age sobre a ação para a excelência e 
para a equidade, características necessárias ao indivíduo para uso de todo o seu 
potencial numa economia global auxiliam na construção de um estado de conforto social 
e educacional mais elevado. 
Em conformidade com Elizru, et al., (1991), Schwartz, (1994), Schwartz e Savig, 
(1995) e Rokeach, (1973), citados por Nassif, Ghobrill & Silva (2010) os valores pessoais 
dos indivíduos são de extrema importância e são a base do suporte das competências 
dos indivíduos, sendo profundamente influenciados pela estrutura social, educacional e 
familiar, e afetam de forma intrínseca a ação comportamental e a evolução do indivíduo. 
 Segundo West et al. (2014) a personalidade do indivíduo é uma armação que 
resultada duma diversidade de traços, de personalidade; os cognitivos e os não 
cognitivos, os cognitivos associados a estruturas de pensar e de aquisição de 
conhecimento, e os de foro não cognitivo associado a competências individuais que 
permitem a adaptação individual às circunstâncias e contextos sociais e económicos. 
De acordo com West et al. (2014), e citando os trabalho de Baronn, Duckworth e 
Seligman e Duckworth et al. (2011) o estado emocional e a personalidade influenciam a 
estrutura de pensar e de aprendizagem do indivíduo em duas vertentes, a cognitiva – 
associada às capacidades e conhecimentos possível de ser aferido por testes 
padronizados de inteligência e a não cognitiva – associada a traços e competências 
individuais que não são de fácil aferição pelos sistemas de avaliação conhecidos. 
Ainda segundo Sarwoko, Surachman & Hadiwidjolo (2013), os traços de 
personalidade do indivíduo que afetam o sucesso e performance de um negócio, podem 
ser abordados em quatro perspetivas: as características pessoais, características 







2.3. O indivíduo e o intraempreendedorismo 
 
De acordo com Kaikkonen (2005) a palavra empreendedor origina um conjunto de 
famílias de palavras e léxico vocabular que poderá ser agrupado em cinco focos de 
estudo, a saber: definição de empreendedor, traços de personalidade do empreendedor, 
estratégias empreendedoras de sucesso, criação de empresas empreendedoras, fatores 
ambientais empreendedores. Porém segundo Busenitz et al. (2003) desenvolver 
pesquisas no âmbito do tema base, empreendedorismo, apresenta algumas dificuldades 
devido ao entendimento que o mundo académico possui sobre o mesmo, na perspetiva 
da dimensão de publicações relevantes sobre o tema e a disparidade de abordagens. 
Também Duval-Couetil (2013) refere dificuldades, no estudo do assunto; associadas à 
ligação e interação entre o mundo académico e o mundo empresarial. E, ainda segundo, 
Chegini e Khostinat (2011) o desenvolvimento de trabalhos de investigação relacionados 
com a temática do empreendedorismo revela algumas dificuldade devido aos diversos 
pontos de vista e entendimento sobre o tema. 
Para Sobel (2008) o tema do empreendedorismo é estudado há mais de três 
séculos, inicialmente numa perspetiva económica e mais tarde numa ligação aos 
conceitos de gestão. Segundo Busenitz et al. (2003) e Kaikkonen (2005) o surgimento 
dos conceitos de empreendedorismo como disciplina a estudar pelos académicos só 
reporta aos anos noventa do século XX, não apresentando a temática os seus limites de 
estudo adequadamente definidos e enquadrados nas áreas dos saberes das organizações. 
Segundo Thornberry, (2002), quanto à sua localização temporal, remonta aos anos 
de quarenta do século XX a terminologia associada ao empreendedorismo e as 
publicações mais frequentes sobre a temática. A perspetiva do intraempreendedorismo 
surge com maior incidência nos anos oitenta, não com a terminologia intrapreneurship ou 
intrapreneur citada por Jong e Wennekrs, 2008 e Jong, Parker, Wennekers & Wu (2011) 
como sendo da autoria de Pinchot, mas com a expressão corporate entrepreneur ou 
corporate entrepreneurship.  
De acordo com Harper e Lewis, (2012), no período entre 2006 e 2012, as 
publicações, e os estudiosos e pensadores, sobre a temática intraempreendedorismo e 







2.4. O processo e o ambiente empreendedor 
 
A cultura (organizacional) empreendedora é expressada e demonstrada com o 
desenvolvimento de um ambiente empreendedor e pela prática de um processo 
empreendedor.  
De acordo com Jong e Wennekers (2008), as atividades empreendedoras, que são 
referidas por Schumpeter (1934), citadas por Ahmad e Seymor (2008) e que receberam 
outros contributos, são: 
1. Desenvolvimento e/ou produção e/ou melhoria de um produto ou serviço; 
2. Implementação ou melhoramento de um processo produtivo; 
3. Processo de internacionalização do negócio; 
4. Adaptação de novos recursos ao processo de produção; 
5. Reestruturação de processo e otimização de utilização de recursos. 
Ainda para Jong e Wennekers (2008) e Jong et al. (2011), o ambiente 
empreendedor constrói um clima empreendedor que assenta num conjunto de relações 
entre organizações,pode ser visualizadas na figura seguinte. 
Figura 1.2. - Relações empreendedoras  




Segundo Jong e Wennekers, (2008), este tipo de atividades promovidas na 
dinâmica funcional da organização exige o compromisso dum ambiente que favoreça o 
empreendedorismo, e uma metodologia que leve ao entendimento do ato de 
empreender. Caracteriza-se por:  
1. Promoção da criatividade e da imaginação; 
2. Promoção de iniciativa e tomada de decisão; 
3. Promoção do risco para concretizar as tarefas e ultrapassar obstáculos; 
4. Promoção da realização dos objetivos e projetos definidos; 
5. Promoção da gestão do risco e da incerteza  
Para Jong e Wenneker (2008), a cultura e o ambiente empreendedor precisam de 
um suporte de ação que promova o empreendedorismo no centro da organização e que 
transmita e dissemine a mensagem de organização empreendedora. Uma organização 
não é um indivíduo, é um conjunto de indivíduos, com uma estratégia, um projeto, 
recursos, objetivos a concretizar e alcançar, mas exige que todos compreendam a 
dinâmica do negócio, da organização, do mercado e da concorrência. 
Ainda segundo Jong e Wenneker (2008) e de Neave (2012), o processo de 
empreender servirá para desenvolver ou melhorar produtos, serviços, processos 
organizacionais, abordagens a novos mercados, ou processos de reestruturação da 
organização para dar resposta às exigências ou necessidades dos mercados. Porém 
presentemente o empreendedor também precisa de ser um gestor de meios e recursos e 
é pertinente conjugar o entendimento do processo de empreender com o já muito 
conhecido e divulgado ciclo de Deming e os seus catorze princípios, o grande responsável 
pela reconstrução do Japão no pós II guerra mundial que levou a Japão uma pequena 













Quadro 1.4 - Intraempreendedorismo – comportamento empreendedor  
Fonte: Jong e Wennekers, 2008, de Neave (2012) Adaptado 
 
De acordo com Bailey (2007) e Harper (2003) a atividade empreendedora promove 
uma cultura (organizacional) empreendedora, o ambiente organizacional empreendedor, 
o espírito empreendedor e o caráter e atitude empreendedora dos colaboradores, é a 
Jong e Wenneker Deming 
1ª Fase 
Pensar – Imaginar - Desenvolver Ação 
Descobrir a oportunidade 
Pesquisar e conhecer a oportunidade 
Desenvolver a oportunidade 
2ª Fase 
Organizar-Estruturar Planear 
Estudar o mercado para a oportunidade 
Estabelecer protocolos e parcerias 
Desenvolver o modelo de negócio e o projeto-piloto 
Desenvolver um plano para a oportunidade – Financeiro e de Marketing (externo e/ou 
interno) 
Negociar recursos com os investidores 
3ª Fase 
Concretizar-Implementar Fazer 
Definir a equipa 
Adquirir recursos 
Iniciar processo de concretização da oportunidade 
4ª Fase 
Validar – Analisar resultados (adaptado) Verificar 
Aferir resultados concretos com planeados 
Estabelecer melhorias para concretização da oportunidade 
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atividade empreendedora que é a base das organizações empreendedoras e 
percecionadas como tal. 
É também importante perceber as terminologias e denominações aplicadas aos 
diversos itens que intervêm na concretização da atividade empreendedora e do processo 
empreendedor, o estudo “ Educating the next Wave of Entrepreneurs”, 2009 do World 
Economic Forum, dá-nos a conhecer e a perceber uma abordagem sobre a temática. 


















Fonte: World Economic Forum, 2009, adaptado 
 
Para Caliendo e Kritikos (2011) consideram que nos diversos momentos do 
desenvolvimento e concretização do processo empreendedor, no ambiente 
organizacional, o mesmo apresenta uma fase cognitiva – saber esperar e saber decidir, 
associado a processos de saber e conhecimento, e uma fase não cognitiva – saber fazer, 
associado a decisão de agir comportamentalmente, esta ideia é apoiada pelos estudos 
académicos realizados por Ajzen (1991) sobre o modelo baseado na teoria de planear o 
comportamento de Ajzen. 
Em conformidade com Cameron, Ginsburg, Wsthoff & Mendez (2012) e Fini, 
Grimaldi, Marzocchi & Sobrero (2009), a teoria de Ajzen, teoria de planear o 
comportamento, considera que o comportamento individual é previsível com base nas 
intenções, que por sua vez são previsíveis por atitudes que suportam o comportamento 
integrado nas normas gerais de conduta social admissíveis e tacitamente aceites. Esta 
teoria tem sido suporte de fundamentação teórica sobre a ação comportamental dos 
consumidores sendo uma ferramenta de trabalho para entender e analisar a evolução 
das decisões e comportamentos dos indivíduos. 
 
2.5. O espírito empreendedor 
 
Segundo Bailey (2007), o espírito empreendedor de uma sociedade, de uma 
comunidade é o resultado da conjugação de indivíduos com perfil empreendedor, e 
organizações percecionadas como empreendedoras numa envolvente ambiental, cultural 
e de contexto social que promova a ação empreendedora. O empreendedor é aquele que 
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apresenta as características psicológicas de ser assertivo, imaginativo, tolerante ao risco 
e revela interação social, económica e educacional para o empreendedorismo.  
Ainda para Bailey (2007), a organização empreendedora precisa de ter certas 
características para a promoção do seu sucesso e da sua dinâmica organizacional como a 
mobilização, organização, utilização, proteção e desenvolvimento de recursos focando-se 
numa forma de gestão corporativa estratégica e promovendo a manutenção da redes de 
contactos e dos seus clusters de negócio.  
Ainda segundo Bailey (2007), os ambientes externos precisam de revelar 
determinadas características para a promoção do espírito empreendedor, precisam de ter 
orientações legais sobre os direitos de propriedade, de tecnologia, de políticas públicas 
focadas para a promoção do empreendedorismo e da atividade empreendedora, 
nomeadamente ao nível educacional e social; para características como a iniciativa, a 
capacidade de assumir risco e de aceitar as falhas. 
 
2.6. Questões económicas e a atividade empreendedora 
 
2.6.1.Crescimento e desenvolvimento e sustentabilidade 
económica 
 
Segundo Stam e Stel (2009) e de Harper (2003), a atividade empreendedora, na 
sua perspetiva mais objetiva; e o espírito empreendedor são os fatores preponderantes 
para a concretização do crescimento e do desenvolvimento económico.  
Ainda segundo Stam e Stel (2009) a atividade empreendedora e não o 
empreendedor é fundamental para dar resposta a necessidades e aplicações de recursos. 
O empreendedorismo, na sua perspetiva generalista, não é um recurso que se possa 
introduzir e alavancar no processo produtivo, a atividade empreendedora é que é a 
concretizadora do processo produtivo e dinamizadora da perceção empreendedora da 
organização. 
Para Harper (2003), Yu (2001), as organizações com sucesso económico precisam 
de possuir na sua dinâmica organizacional determinadas características, e essas 
características são as catalisadoras da concretização e da execução das tarefas 
organizacionais sempre suportadas no foco da ação empreendedora. 
De acordo com Harper (2003), Yu (2001), a dinamização da atividade 
empreendedora provoca nos colaboradores uma ação de serem empreendedores-
gestores, dado que o sucesso, crescimentos, desenvolvimento e longevidade das 
organizações exige que sejam geridas com eficiência; explorando oportunidades e 
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procurando concretizar, com mais otimização de recursos, os processos produtivos e 
organizacionais, no âmago da organização. 
Ainda para Stel, Carree & Thurik (2005) Harper (2003), Yu (2001), é a orientação 
estratégica para a dinamização da atividade empreendedora o que direciona a atividade 
económica para a revolução, a evolução, o crescimento e a sustentabilidade das 
economias e das organizações. E, todos os processos implicam a compreensão das forças 
que atuam no mercado e na economia. 
Quadro 1.6 – Espírito empreendedor: influência das forças do mercado e da economia 
Variáveis Não-controláveis-
Aleatórias 
Variáveis Controláveis - 
Estratégicas 
Preferências do consumidor Preço 
Dimensão da população Processos produtivos 
Recursos disponíveis Quantidade produzidas 
Tecnologia disponível Qualidade do produto /serviço 
Fonte: Stel et al. (2005) e Harper, (2003), adaptado 
  
Em conformidade com Yu (2001), Zoltan (2006), as forças empreendedoras 
precisam de ser dominadas tendo por base conhecimento sustentado e experiência de 
vida para que a atividade empreendedora promova os necessários retornos económicos e 
financeiros para a organização.  
Segundo Yu (2001), Zoltan (2006) a promoção do desenvolvimento económico 
depende de atividades empreendedoras e processos empreendedores mas é apenas com 
uma envolvente organizacional empreendedora que é possível o crescimento, 
desenvolvimento, sustentabilidade e ajustamento da economia de uma região ou de um 
pais, contudo, as peças fundamentais para ambicionar tais resultados económicos e 
sociais são as pessoas empreendedoras e os colaboradores empreendedores. Esta forma 
de entender o modelo empreendedor é partilhada por Slivinski (2012) que argumenta 
que este deve ser adaptado para auxiliar todos os indivíduos a melhorar o seu nível de 
performance numa perspetiva pecuniária. 
Para Seshadri e Tripathy (2006), On e Stefanescu (2012), Ahmad e Seymor 
(2008), Cooney (2012), Hult, Snow & Kandemir (2003) as organizações no geral, quer 
sejam empresariais, quer sejam sociais, incluindo a dimensão de país, num mundo de 
tendência globalizante; precisam de promover e desenvolver filosofias e atitudes de perfil 
empreendedor para alavancar o desenvolvimento económico e social de todos, inclusive 
o próprio estado, numa visão nacional e numa visão global. 
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Segundo Sobel (2008) a atitude empreendedora do indivíduo empreendedor deverá 
compreender a estrutura do empreendedorismo produtivo e não produtivo, validados 
pelos processos de análise da teoria de Baumol, certificada por Sobel (2008), nos seus 
estudos.  
Complementarmente a estas abordagens, Seshadri e Tripathy (2006) referem que 
a atividade empreendedora compromete o indivíduo e a organização. O indivíduo que se 
caracterize por ser um concretizador, por pensar criativo, com atitude e 
responsabilidade, com perceção de proprietário, comunicador, credível, inspirador, 
determinador e visionário. Estas relevantes características do indivíduo precisam de ser 
conjugada com uma caracterização organizacional fortemente implementada e de 
dimensão estrutural, focada para o empreendedorismo e que seja identificada por 
planear e monitorizar, ter uma cultura que não penaliza a falha, maturidade da gestão de 
topo, reconhecimento organizacional, estas são as bases para o empreendedorismo 
efetivamente produtivo.  
Ainda para Sauka (2008) sobre a perspetiva do empreendedorismo efetivamente 
produtivo, argumenta que poderão ser considerados três cenários; o da ação 
empreendedora produtiva, da ação empreendedora não produtiva e o da ação 
empreendedora destrutiva; processo que é aferido pelo balancear entre os recursos 
incorporados na atividade empreendedora e os produtos finais entregues, verificados e 
medidos no términus da atividade empreendedora. 
De acordo com Etzioni (1987) não basta desenvolver na estrutura organizacional 
uma cultura para o empreender. Também é preciso descentralizar a decisão, dinamizar 
grupos de trabalho, estabelecer metas-empreendedoras, objetivos empreendedores, que 
efetivamente validem o empreendedorismo, em termos de rácios, é preciso indicadores 
que façam a aferição da atividade empreendedora, sendo os mesmos apelidados de 
meta-empreendedores. 
Para Naudé (2008), citando o trabalho de Reynolds, a dinâmica económica do 
empreendedorismo poderá ter quatro fases, a de conceção, quando se persegue a 
oportunidade; a de gestação, quando se avalia a oportunidade, a da infância, quando se 
cria o negócio, e a da adolescência, quando o negócio está em velocidade de cruzeiro, 
poderá ainda acrescentar-se uma outra fase, a do encerramento ou saída, quando se 






2.6.2. Economia empreendedora -Teoria Baumol – Teoria da 
economia empreendedora 
 
Em conformidade com Eliasson e Henrekson (2003) William J. Baumol, economista, 
tem sido o grande estudioso e revolucionário na forma de abordar os temas económicas, 
procurando a construção constante de novas relações entre teorias, políticas e práticas 
das dinâmicas económicas que envolvem as organizações e os mercados, para promover 
a resolução de problemas comuns da vida e que exigem intervenção com ação, rápida e 
concretizadora. 
Ainda para Eliasson e Henrekson (2003), Baumol tem sido um empreendedor nas 
teorias dos mercados e dos cenários económicos desde a década de sessenta, focando-se 
na efetiva concretização das atividades com atitude empreendedora e a importância 
deste facto na promoção do desenvolvimento económico. A inspiração para esta forma 
de pensar esteve sempre relacionada com a ambição da promoção de um modo de vida 
social mais confortável para todos os indivíduos. 
Segundo Eliasson e Henrekson (2003), e numa análise e estudo dos trabalhos de 
Baumol, referem que as dinâmicas e normas de funcionamento do empreendedorismo 
atuam com três abordagens; o empreendedorismo ser um fator crítico de sucesso para a 
promoção e desenvolvimento económico; os estudos económicos consideram o indivíduo 
empreendedor como uma entidade externa e autónoma na condução do negócio e não o 
dinamizador do ato empreendedor na concretização das tarefas e atividades; os estudos 
económicos avaliam todos os inputs dos sistemas como externos, inclusive o 
empreendedor e o empreendedorismo.  
Ainda para Eliasson e Henrekson (2003), abordar os termos e conceitos de 
empreendedorismo e do empreendedor individual como forma e dinâmica de 
funcionamento do sistema económico, em si; é provocar uma mudança do paradigma 
económico. 
Para Henrekson e Sanandaji (2011), Henrekson e Sanandaji (2010), Lassen (2007), 
Eliasson e Henrekson (2003), Baumol (1990), entendem que o empreendedor, indivíduo, 
é o elo impulsionador das dinâmicas competitivas, acrescentando que as teorias 
económicas ficariam mais enriquecidas se considerassem a competitividade 
empreendedora como fator seletivo e regenerador das mudanças económicas e da 
promoção do balanceamento e equilíbrio dos mercados. 
Ainda segundo Henrekson e Sanandaji (2011), Henrekson e Sanandaji (2010), 
Desai, Acs & Weitzel (2010), Sobel (2008), Sauka (2008), Desai e Acs (2007), Lassen 
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(2007), Baumol (1990), a economia e por consequência o seu desenvolvimento e 
crescimento pode ser afetado por diversas dinâmicas de empreendedorismo: 
Empreendedorismo produtivo: a atividade empreendedor a que resulta da ação de 
um indivíduo ou grupo de indivíduos empreendedores num ambiente organizacional 
empreendedor. A concretização das atividades com atitude e ação empreendedora, 
promovendo o crescimento, aumento dos resultados e desempenho da organização e da 
sociedade envolvente. 
Empreendedorismo improdutivo: a atividade resulta da promoção e da 
comercialização de produtos e, ou atividades que foram desenvolvidos por outros, 
procurando a obtenção de ganhos para a organização e excluindo os criadores do 
produto e, ou atividade. 
Empreendedorismo destrutivo: atividade que resulta da promoção e 
comercialização e obtenção de ganhos com recurso a processos, produtos e, ou 
atividades, consideradas pela sociedade envolvente, como empreendedoras e 
necessárias. Mas que efetivamente não promovem o crescimento efetivo e sustentado da 
economia, e da melhoria e conforto social. 
Para Henrekson e Sanandji (2011), Henrekson e Sanandji (2010), Sanders e 
Weitzel (2009) o empreendedorismo económico influencia a organização na sua ação 
para com o mercado e influencia a sociedade e a economia. Independentemente dos 
resultados finais serem produtivos, improdutivos ou destrutivos, a dinâmica do 
empreendedorismo económico pode implicar o empreendedorismo, ser integrado na 
dinâmica da organização, impulsionar um desvio de ação empreendedora com recursos a 
estratégias administrativas ou promover uma alteração geral do ambiente social e 
económicos. As tipologias da dinâmica do empreendedorismo económico são entendidas 
nas perspetivas do quadro seguinte: 
Quadro1.7 - Tipologias da dinâmica do empreendedorismo económico 
 








novos contornam as 
normas de mercado e 
de trabalho 
Promover melhorias 
e aumento do 





partilhar ganhos e 
criar rivalidades 
Uso de meios de 
negociação menos 
transparente para a 
obtenção de ganhos 
Promoção de 
processos legislativos 
para proteção de 
indústrias 





Segundo Henrekson e Sanandaji (2011), Henrekson e Sanandaji (2010), Sanders e 
Weitzel (2009), as organizações e os empreendedores influenciam-se mutuamente no 
funcionamento da organização, na promoção de metodologias que ultrapassem as 
barreiras, obstáculos e estratégias definidas, nas políticas organizacionais de ação e 
atitude empreendedora. 
De acordo com Henrekson e Sanandaji (2011), Henrekson e Sanandaji (2010), 
Sanders e Weitzel (2009), Baumol (1990), os indivíduos empreendedores são os que 
com as suas contribuições, promovem uma mudança na organização, conjugando os 
recursos, reorganizando processos, medindo consequências e resultados e estando 
despertos para outras situações que exigem solução com alguma inovação ou não e que 
poderão ser favoráveis ou desfavoráveis para a sociedade e a economia no geral. 
Ainda para com Mehta e Gupta (2014), Guerrero-Cano (2006), a nova abordagem à 
economia e aos processos industriais por parte dos especialistas é impulsionada por uma 
crescente aplicação, tanto numa abordagem interorganização como intraorganização, aos 
processos empreendedores nas organizações. Presentemente, dos gestores pretende-se 
que sejam gestores e líderes, gestores empreendedores e líderes empreendedores, são a 
chave para as organizações alcançarem vantagens competitivas nos mercados. 
 
2.6.3. Gestão do fator económico – recurso humano ou capital 
humano 
 
Compreender a economicidade do recurso humano ou capital humano, implica 
compreender a sua relação com a organização. Segundo citação de Skyrme (1994, p. 
única), referida por Almeida (2003) afirma: 
 
“Ao contrário da informação, o conhecimento é menos tangível e depende da 
capacidade humana de perceção e consciencialização. Existem vários tipos de 
conhecimento – ‘conhecer’ um facto é ligeiramente diferente de ‘informação’, mas 
‘conhecer’ uma habilidade, ou ‘conhecer’ que algo poderá afetar as condições do 
mercado, é algo que, apesar das tentativas dos engenheiros do conhecimento para 
codificar este tipo de conhecimento, possui uma importante dimensão humana”.  
 
Segundo Dae-Bong (2009), Almeida (2003), o recurso humano é um fator 
diferenciador das organizações, que promove a competitividade e inovação no seio das 
mesmas, deverá ser gerido como qualquer outro capital intangível, não deixa de ser o 
responsável por gerar novo conhecimento, novo saber. 
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Para Tiwari (2012), Dae-Bong (2009), o recurso humano é a fonte que promove a 
concretização de atividades e permite vantagens competitivas. É responsável por 
transformar os restantes recursos (dinheiro, máquinas, materiais, processos) em 
resultados finais e entregáveis ao mercado (produtos e/ou serviços). A concorrência pode 
replicar toda a estrutura física da organização, mas será de todo difícil replicar a sua 
estrutura de recursos humanos, dada a sua unicidade e especificidade. 
De acordo com Tiwari, (2012); Mealiea e Baltazar (2005), Thornberry, (2002), a 
gestão de recursos humanos é a responsável pela unicidade e especificidade dos recursos 
humanos da organização, aquando da dinamização dos processos de recrutamento e 
seleção de colaboradores, quando valida um determinado perfil profissional de 
colaborador.  
Ainda para Thornberry, (2002), o perfil do colaborador empreendedor é definido e 
identificado pela gestão de recursos humanos, que em pequenas organizações poderá ser 
o proprietário e nas de grande dimensão o seu responsável de recursos humanos. Na 
fase de seleção o responsável pelo recrutamento e seleção procura validar competências 
empreendedoras dos potenciais colaboradores com o objetivo de dinamizar uma cultura 
organizacional empreendedora no ambiente interno da organização através de prática de 
processos e atividades empreendedoras por parte desse recurso humano no plano e 
dimensão individual e nas suas interações na dimensão de equipa  
 
 
2.7. O conceito de intraempreendedor – Definição e 
caracterização  
 
O termo deriva da combinação entre intra ou interno e empreendedor. O conceito 
intraempreendedorismos foi desenvolvido em 1978 por Gifford Pinchot e por Elizabeth 
Pinchot, sua esposa, num artigo académico que realizaram para a “School for 
Entrepreneurs in Tarryton, NewYork”. Jong et al. (2011) referem que o termo foi 
desenvolvido por Gifford Pinchot para denominar os empreendedores “em-casa”, aqueles 
que são sonhadores e que conseguem agilizar a passagem das novas tecnológicas dos 
ambientes organizacionais para o mercado. 
A disseminação da palavra no mundo académico e de gestão começa em 1982 com 
um artigo publicado no “The Economist” por Norman Macrae que atribui a cunhagem do 
conceito e do termo a Pinchot e sua esposa. Note-se que desde 1992 a palavra 
intraemprendedorismo – intrapreneurship foi introduzida no “American Heritage 
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Dictionary”. No entanto com o passar do tempo o real significado da palavra na 
perspetiva das organizações não tem sido pacífica.  
Alguns autores usam o termo intraempreendedor (Gapp e Fisher, 2007, Macrae, 
1982, Nielsen 2000, Pinchot, 1987, Antonic e Hisrich, 2003; Stevenson e Jarillo, 1990, 
Fayolle 2004; Howell e Higgins, 1990) e outros a expressão corporate entrepreneur - 
empreendedor corporativo ou dito de outro modo entrepreneurial employees (Mokaya, 
2012, Parker, 2011, Huai-Zhi e Ping-Yi. 2009, Sijde, Veenker & During 2013, Foba e 
Villiens, 2007). A definição, pode ser um pouco diferente na terminologia usada, mas 
pretendem identificar e designar o mesmo fenómeno, um processo no qual os 
colaboradores das organizações e no seio das organizações, detetam, exploram e 
desenvolvem oportunidades que resultam de ideias inovadoras, angariam recursos e 
controlam a concretização dos projetos que permitem às organizações crescerem, 
renovarem-se e revitalizarem-se, obterem vantagens competitivas e valor acrescentado 
na perspetiva económica, maximizando o investimento financeiro e otimizando a 
aplicação de recursos. São em algumas organizações designados como os colaboradores 
inovadores, e são colaboradores que numa perspetiva mais abrangente são 
empreendedores, são coordenadores de projetos, de processos, mas que o fazem como 
parte das suas atividades normais de trabalho no dia a dia, de quem possui um vínculo 
laboral com uma entidade organizacional. 
Segundo Jong, et al. (2011), Parker (2011), Jong e Wennekers (2008), o 
empreendedorismo ao nível individual pode ser intitulado de intraempreendedorismo ou 
por empreendedorismo corporativo numa visão mais holística da organização e de 
intraempreendedor ou empreendedor corporativo, numa visão de caracterização mais 
individual do fenómeno. Segundo Jong et al. (2011) o empreendedorismo 
intraorganizacional é de suma importância em termos económicos, nomeadamente nos 
países desenvolvidos, sendo uma opção à criação de novas empresas. Jong e Wennekers 
(2008) nas últimas publicações, referentes ao empreendedorismo e à gestão, 
demonstram interesse no empreendedorismo na organização, e citando Antonic e Hisrich 
(2003) referem que o empreendedorismo na organização pode ser estudado, com várias 
abordagens, dimensões e níveis. Ao nível organizacional ou ao nível individual nas 
características do empreendedor colaborador, ou intraempreendedor. 
Para Aygün, Iç & Kiziloglu (2010) um intraempreendedor é uma pessoa criativa que 
possui a alma de um empreendedor, tem um modo de ação sustentado no ser espirito 
empreendedor, é um líder que converte ideias em oportunidades e possui uma ação 
focada e planeada para os objetivos e dos objetivos. Revela, também, ser bom pensador 
e possuir uma atitude otimista, está preparado para falhar e para concretizar as 
oportunidades projetadas, no entanto o ambiente alvo de ação é uma organização da 
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qual não é proprietário. Estudos desenvolvidos por Barba-Sánchez e Atienza‑Sahuquillo 
(2012) e Naffziger, Hornsby & Kurtako (1994) demonstram que a motivação do indivíduo 
influencia a sua ação para o comportamento empreendedor. O seu desempenho 
individual é influenciado pela natureza intrínseca da unicidade humana. A unicidade 
depende da perceção do potencial, do ambiente, da capacidade inicial; sendo o motor 
para a estimulação individual interna, na perspetiva da manutenção da ação profissional 
como empregado de uma empresa. 
De acordo com Barba-Sánchez e Atienza‑Sahuquillo (2012) a ação 
intraempreendedora revela um conjunto de características básicas, do empreendedor e 
do gestor. A dimensão da caracterização abrange o domínio organizacional, a estrutura, 
a hierarquia, o processo de tomada de decisão, a concretização de um projeto e de 
outras oportunidades, a motivação e influência dos colegas e o reconhecer riscos e 
falhas. 
Ainda segundo Sijde et al. (2013), o empreendedorismo é um conceito em voga 
nos meios académicos e organizacionais. O termo não é só o processo de descoberta e 
desenvolvimento de uma oportunidade, para criar valor, recorrendo ao processo de 
inovação. O termo não é só a criação de uma organização que é empreendedora; o 
termo é, também, o próprio indivíduo - funcionário empreendedor ou intraempreendedor. 
Este conceito de colaborador empreendedor é relativamente novo, embora o fenómeno 
organizacional seja já conhecido nos meios académicos e organizacionais e descrito sob 
vários nomes como empreendedor corporativo, entre outros, que são utilizados para 
descrever o empreendedorismo dentro das organizações. Nas últimas décadas o 
empreendedorismo é identificado como um fator importante no desenvolvimento 
organizacional, como ferramenta de gestão e como uma atividade individual dos 
indivíduos. 
O conceito ora apresentado resultada de resumir as compreensões e entendimentos 
de diversos autores sobre o conceito intraempreendedor e empreendedor corporativo, 
que numa visão geral e holística sobre a área de conhecimento da gestão e da economia, 
são expressões diferentes para designar o mesmo, o indivíduo, pessoa que possui e 
revela ao nível da personalidade, das atitudes e comportamentos diários, a ação de um 
empreendedor. Este é reforçado por Bosma, Stam & Wennekers (2010) Bosma, Stam & 
Wennekers (2011) que refere ser o intraempreendedorismo, resultado das ações dos 
colaboradores que promovem novas atividades organizacionais, sempre, num ambiente 
interno de uma organização da qual não são proprietários ou responsáveis de gestão de 
topo. 
Em conformidade com Sijde et al. (2013), outra perspetiva sobre o conceito pode 
ser apresentada, o intraempreendedorismo e o empreendedorismo corporativo, não na 
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perspetiva da pessoa-indivíduo, mas na perspetiva da organização, na perspetiva do 
modelo de gestão, de liderança, de cultura organizacional, de ambiente organizacional, 
de processo de recrutamento e seleção de colaboradores. 
Intraempreender pressupõem empreender numa organização com a qual um 
indivíduo tem uma relação contratual de trabalho. Mas os que revelam este perfil não são 
apenas colaboradores da organização. Esta conceção vem ao encontro da proposta por 
Pinchot (1986) empreendedor intraempresarial (intracorporate entrepreneurship), citado 
por Jong et al. (2011) e Hill (2003). 
Para Antoncic e Hirisch (2001), Hill (2003), o intraempreendedorismo, surge como 
resultado da ação do intraempreendedor, ou dito com outra expressão do colaborador 
empreendedor e revela duas dimensões na perspetiva organizacional, a saber: 
O nível – entrescale e o nível – corporate entrepreneurship scale, sendo entendido 
por entrescale a medição da dinâmica empreendedora entre níveis hierárquicos, e por 
corporate entrepreneurship scale a medição da dinâmica empreendedora ao nível da 
gestão estratégica, cujas metodologias para serem aferidas são diversas; proporcionando 
uma panóplia de resultados. 
De acordo com Foba e De Viliiers (2007) o fenómeno, do intraempreendedorismo e 
intraempreendedor, revela duas caracterizações, uma primária e uma secundária, cada 
qual com um conjuto de características específicas. A caracterização primária, associada 
a uma visão holística é descrita por novo negócio/projeto, proatividade, renovação ou 
transformação e competitividade agressiva. A caracterização secundária, associada a 
uma visão individual e ao indivíduo é descrita por estrategas, inovadores, autónomos, 
tomadores de risco, construtores de equipas. 
 Ainda para Antoncic e Hisrich (2001) e Teltumbde (2006), a capacidade 
competitiva e de otimização dos recursos das organizações, bem como a renovação e 
melhoria dos resultados económicos e crescimento de uma organização é potenciado pela 
personalidade empreendedora de um empreendedor corporativo. 
Segundo Pinchot III, (1986), no momento económico atual, o autoemprego em 
grande dimensão e expressão já não é possível, porquanto as tarefas a realizar e a 
concretizar pelas organizações exigem produtos finais com uma complexidade elevada. O 
produto final, o todo, resulta de um conjunto de pequenas agregações, as partes. O todo 
possui um valor acrescentado muito mais elevado que as partes, e só a soma das partes 
dá vantagens competitivas às organizações. 
De acordo Pinchot III (1986), o processo de criação de valor e de vantagens 
competitivas no ambiente organizacional, não é possível sem pessoas, indivíduos 
empreendedores. Aos indivíduos empreendedores exige-se a sua agregação com outros. 
47 
 
O indivíduo enquanto ser uno e individual possui menor capacidade construtiva que o 
indivíduo em grupo. O grupo de indivíduos capacita a organização com um esqueleto 
mental para a produção de produtos superiores, em qualidade e inovação, funcionais e 
eficazes e de difícil replicação. Entender o funcionamento organizacional com a dinâmica 
referida é um fator de sustentabilidade e de longevidade no mercado global. 
Para Pinchot III (1986), um indivíduo intraempreendedor deve ser fiel a algumas 
expressões de comando que refere na sua Obra Intrapreneuring (1986, pág. 22) e 
poderão ser resumidas nos seguintes aspetos: 
1. Gestão do risco 
2. Iniciativa  
3. Decisor 
4. Espírito de equipa 
5. Liderança e empatia 
6. Comunicador assertivo 
7. Concretizador de projetos 
8. Negociador 
9. Planeador 
10. Gestor dos investidores 
 
Em conformidade com Pinchot III (1986), Jones e Butler (1992), as organizações 
estão a estrutura-se para dar respostas mais rápidas e eficazes em resultados, valor 
acrescentado e vantagens competitivas, procurando a redução da estrutura da 
organização para unidades de negócio, exigindo que o perfil individual de 
intraempreendedor ou colaborador que empreende revele alguma caracterização 





Segundo Pinchot, é se executor quando se é um intraempreendedor; e segundo 
Schumpeter, é se um estratega quando se é um empreendedor. Segundo Schoar e Zou 
(2011) para se ser realmente um intraempreendedor; a capacidade para empreender no 
ambiente interno de uma organização é fortemente influenciada pela forma de pensar e 
concretizar a gestão que requer: 
1. Dominar e conhecer o trabalho a desempenhar 
2. Estar focado para a concretização de objetivos 
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3. Compreender o nível e posicionamento da qualidade dos produtos e/ou 
  serviços da organização 
4. Conhecer o negócio principal bem como a cadeia do negócio 
5. Conhecer a cultura da organização 
6. Carreira e percurso são afetados mutuamente, gestão e momento temporal 
7. Capacidade para estabelecimento de inter-relacionamentos 
8. Capacidade para gestão de equipas 
9. Comunicação com assertividade e empatia 
10. Participar constantemente em programas de mentoring e de formação 
 
Na mesma perspetiva e complementando as ideias anteriores, segundo Drucker 
com Maciariello (2008), os desafios da gestão são: 
1. Gestão científica do trabalho é a base da produtividade 
2. Organizações descentralizadas 
3. Colaboradores de acordo com as estruturas hierárquicas e funções  
  desempenhadas 
4. Gerir com visão de futuro das necessidades futuras 
5. Gerir com base na análise de números financeiros e estatísticos 
6. Dominar o marketing, as tecnologias e os usos 
7. Planear 
 
De acordo com Cuervo, Ribeiro & Roig (2007), Boberg, Nowak & Olsson (2005), o 
perfil do intraempreendedor, ou do colaborador empreendedor, deverá revelar duas 
dimensões que podem ser resumidas, nas dimensões de ser empreendedor e ser gestor, 
















Quadro 1.8 - Dimensões do perfil do intraempreendedor 
 
SER Empreendedor SER Gestor 
Características Características 
Descoberta e exploração de oportunidades Organizar e gerir recursos 
Criativo, que inicia e motiva a mudança Ser administrador 
Comportamento Comportamento 
Aceitar riscos Alguma aversão ao risco 
Intuitivo e alerta para explorar novos 
negócios 
Decisor e concretizador racional 
Liderança e iniciativa para novos caminhos 
de ação 
Desenvolver e manter vantagens 
competitivas 
Identificar oportunidades de negócio Desenvolver pontes de confiança e 
cooperação 
Criar uma nova divisão organizacional Supervisão dos processos organizacionais 
Fonte: Cuervo et al. (2007) e Boberg e outro (2005) adaptado 
 
No relatório da Industry Canada (2011), a abordagem atual que se expurgue do 
perfil do colaborador empreendedor destaca características fundamentais, que na 












Ainda, em conformidade com o relatório da Industry Canada (2011), o colaborador 
deve ter três qualidades em particular que são fundamentais para a condução e 
construção dos negócios: 
Procura de oportunidades para aprender mais 
Realizar experimentações para estruturar modelos de negócio 




Segundo Nassif, et al. (2010), ser intraempreendedor é ser: visionário, decisor, 
fazedor, determinado, focado, apaixonado, averso ao risco, concretizador, responsável, 
confiante. O colaborador empreendedor é resumido num conjunto de dez características 
que são designadas por 10 D`s.  
Para Barba-Sänchez e Atienza-Sahuquillo, (2012), possui as características de ser 
autónomo, avesso ao risco, determinado/concretizador, autocontrolado, inovador, 
criativo e decisor. 
De acordo com Sindhu, Naeem, Salf & Mehmood (2011), citando Hisrich et al., 
(1996), e Chegini e Khostinat citando Hegi, (2003), Histrich e Piterz, (2010) Breker, 
(2001), Higniz, (2002), Morrison (2000) e Magazine (2004), o empreendedor 
colaborador, isto é, o intraempreendedor possui um conjunto diversificado de 
competências que se estruturam em três áreas: técnicas, gestão e personalidade 
empreendedora. 
Ainda para Nassif, et al.; (2010) e Wilson, Kickul & Marlino (2007), as 
competências e atitude empreendedora do intraempreendedor são influenciadas pela 
envolvente social e educacional, e inclusive pelo género. 
Ainda segundo Wilson, et al., (2007) e Koellinger, Minniti & Schade (2013), um 
conjunto de outros aspetos afetam o perfil intraempreendedor do indivíduo, que são: o 
género, a idade e a estrutura familiar. 
Em conformidade com Baum e Locke (2004), numa citação ao trabalho de Bird, o 
comportamento empreendedor é apaixonante, com uma energia emocional forte, 
dinâmico, espiritual, com tenacidade e perseverança, são traços de personalidade que 
envolve sustentabilidade para a ação na concretização dos objetivos e na dinâmica 
necessária para ultrapassar obstáculos, reforçando as ideias dos trabalhos de Duckworth 
et al. (2007). 
Para Caliendo e Kritikos (2011) nas suas pesquisas académicas e citando um 
relatório do “The Economist”, concluíram que, a generalidade das personalidades 
empreendedoras são do género masculino, que possuem uma abordagem diferenciada às 
situações; diferente dos gestores, e própria das características empreendedoras; uma 
forte ligação com a empresa, alta tolerância ao risco, excecionalmente confiantes, 
delegam tarefas, confiam nos demais indivíduos, e possuem uma adequada rede de 
relacionamentos. 
Segundo Sarwoko et al. (2013), numa citação de Kiggard e Bayatzis, refere que a 
generalidade das competências empreendedoras são atributos para o empreendedorismo 
e inclui premissas, crenças, conhecimento, competências e habilidade, para construir 
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uma tipologia de personalidade; que se descreve em atitudes e comportamentos, 
diretamente relacionados com o sucesso. 
De acordo com Sarwoko et al. (2013), numa citação de Shane, refere que as 
competências empreendedoras podem ser aprendidas a partir da socialização, do 
ambiente, de processos e comportamentos adotados pelo indivíduo na realização das 
tarefas e na concretização de soluções funcionais para os problemas. As competências 
empreendedoras do indivíduo são influenciadas por fatores internos e externos, 
nomeadamente pelo ambiente, educação, valores pessoais e experiências profissionais. 
Para Leutner, Ahmetoglu, Akhtar & Chamarro-Premuzic (2014), suportando-se nos 
trabalhos académicos de vários investigadores, o empreendedorismo é um 
comportamento que se relaciona com a criação de valor a partir da exploração de novos 
e inovadores caminhos. Na personalidade empreendedora, do indivíduo, são detetadas 
diferenças que se destacam na sua ação e comportamento empreendedor promovendo 
diferenças na essência do empreendedorismo concretizado. 
Em conformidade com Mcbeth e Rimac (2004), o que se procura nos profissionais 
da economia do século XXI é uma nova geração de empreendedores organizacionais ou 
como definido por Pinchot (1976) de intraempreendedores. 
Ainda para Mcbeth e Rimac (2004) o empreendedor organizacional é um indivíduo 
cujo processo educativo e as experiências sociais e profissionais estão ampla e 
profundamente desenvolvidas e que possuem as necessárias competências para 
identificar e explorar novas oportunidades, promover a inovação, num espírito de equipas 
de trabalho, e a modificação ou evolução nos processos de gestão da organização. 
Ainda segundo Mcbeth e Rimac (2004), os intraempreendedores bem-sucedidos são 
indivíduos que estão altamente focados para as oportunidades, para a concretização de 
resultados e gerem riscos calculados. Quando trabalham são colaborativos, as suas 
expectativas são flexíveis, são autónomos e alcançam os resultados com o nível de 
responsabilidade que se pretende, são a alavanca das necessidades de mudança, 
desenvolvimento, comercialização e conhecimento que as organizações necessitam, 
reconhecendo que os esforços das equipas são maximizados em relação ao individual. 
De acordo com Mcbeth e Rimac (2004), os indivíduos empreendedores possuem 
tendência para uma análise sistemática de oportunidades e minimização do risco 
associado, este traço de personalidade não é totalmente inato, resulta em parte das 
aprendizagens e adaptações às circunstâncias. 
Para Nicholson-Herbert, Mikhize & Schroder (2004), os indivíduos empreendedores 
são pessoas que possuem uma estrutura mental para assumirem riscos na 
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experimentação de novas ideias, e estarem sempre predispostos para uma constante 
abordagem e abertura a novas aprendizagens e aquisição de conhecimento. 
Segundo Gurunathan, Krishnan & Pasupathy (2004), o intraempreendedor capacita 
a organização, numa visão e abordagem de organização empreendedora. Fá-lo quando o 
intraempreendedor está munido de um saber funcional - das diversas áreas 
organizacionais; possui treino em competências de gestão e tecnológicas - que permitem 
abordar o conhecimento com outros requisitos; possui treino e saber na área da gestão 
da dinâmica de equipas e possui capacidades organizacionais transversais de gestão de 
pessoas e de negócios. 
Ainda para Gaw e Lui (2004) os intraempreendedores são quem desenvolve ideias 
e acresce valor às organizações, são visionários que estão motivados e tem sensibilidade 
para promover mudanças que são necessárias para fortalecer a organização. Assumem 
riscos calculados e os obstáculos organizacionais são uma fonte que os leva a agir para 
promover a mudança. Os intraempreendedores são fundamentais para o sucesso da 
organização. 
De acordo com Sobel (2008), citando pesquisas desenvolvidas por diversos 
académicos, refere que o empreendedor é o indivíduo que possui um conjunto de 
características humanas intrínsecas para a criação de valor e de novos produtos, 
movimentação e combinação de recursos de atividades de menor valor acrescentado 
para os de mais valor acrescentado, assume o risco do negócio, gere o negócio, é 
inovador e provocador da mudança, balanceada e equilibrada com os mercados. Não é 
proprietário da organização, mas colaborador e financiado pela organização para a 
concretização das atividades da unidade de negócio ou do projeto. 
Ainda segundo Rutherford e Holt (2004), Thornberry (2002), Bouchard (2001), 
Jones e Butler (1992), o intraempreendedor, denominado apenas como empreendedor, 
mas abordando o conceito na perspetiva do termo intraempreendedor, é o indivíduo que 
empreende no ambiente interno da organização, sem criar uma organização da qual seja 
proprietário, mas numa organização que possui um ambiente e cultura que promove a 
ação dos colaboradores para comportamentos empreendedores, sendo esta dinâmica 
organizacional considerada uma forma de empreendedorismo organizacional. 
Para Jones e Butler (1992), os ambientes que envolvem as organizações são 
sempre portadores de um risco elevado e de um grau de incerteza significativo, nestes 
ambientes duas tipologias de indivíduos empreendedores podem ser identificadas, ainda 
que os ambientes nos quais a organização atua sejam de risco e de incerteza. Os 
indivíduos empreendedores que procuram oportunidades; e os indivíduos 
empreendedores que são organizadores de ambientes incertos. 
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Segundo Jones e Butler (1992) é possível classificar o indivíduo empreendedor em 
função da sua ação comportamental e do nível organizacional, do seguinte modo: 
Primeiro estágio, criação de uma nova organização estável para a concretização de 
negócios e transações, com a procura da eficácia e da eficiência. Associado à organização 
– empresário. A gestão do risco, a adaptação às incertezas do ambiente e a procura de 
oportunidades são fatores que influenciam significativamente os atos organizacionais. 
Segundo estágio, a gestão de topo, de uma delegação ou de uma filial, gestão do 
risco do negócio, dos recursos financeiros e de mercado na concretização das atividades, 
tarefas e projetos organizacionais. Associado a pequenas e médias organizações. A 
gestão do risco, adaptação às incertezas e a procura das oportunidades está influenciada 
pela gestão de topo, e pelo equilíbrio entre os fatores que influenciam a ação 
organizacional e os resultados financeiros. 
Terceiro estágio, o processo empreendedor para a concretização das atividades da 
organização resulta da ação comportamental individual que é distinta da ação da gestão 
de topo, mas a conclusão e a dinâmica do processo empreendedor é definida pela gestão 
de topo. Associado a organizações de grande dimensão e com uma certa complexidade. 
A gestão do risco, a adaptação às incertezas, a procura de novas oportunidades, 
influencia a equipa de gestão de topo e por consequência a organização no seu todo, 
promovendo a concretização de projetos e de atividades que assegurem os resultados 
financeiros e de mercado para os investidores. 
 
 
2.7.1. Do intraempreendedor à organização empreendedora  
 
Em conformidade com Wolcott e Lippitz, (2007), a organização empreendedora 
possui uma cultura empreendedora e recruta para o seu staff colaboradores que revelem 
uma atitude empreendedora. 
Para Noseleit (2008), a cultura influencia a dinâmica da organização e os valores 
que sustentam a cultura veiculada no seio da organização, promovendo a sua 
diferenciação e individualização. A cultura é o impulso para a concretização de atividades 
que refletem a ação empreendedora da organização. Os valores da cultura empresarial 
são influenciados inclusive pela geografia. Salientando que a cultura social do país; 
assente nos valores, nas premissas e nas crenças, estrutura a ação dos indivíduos. De 
acordo com Noseleit (2008), “ dez valores distintos podem ser considerados como dez 
argumentos distintos dos indivíduos”, uma vez que os valores são os princípios 
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orientadores dos indivíduos. Os valores dos colaboradores empreendedores, embora 
podendo ser influenciados pelo género, idade, educação, família, são classificados como: 
Benevolência - Humanismo 
Universalismo - Sustentabilidade 
Autonomia – Iniciativa, criatividade 
Poder – Gestão, liderança 
Estimulação – Motivação, inovação 
Realização - Concretização 
De acordo com Noseleit (2008), são estes valores que influenciam e estruturam o 
desenvolvimento da cultura organizacional empreendedora, mesmo em países com 
alguma aversão ao insucesso e à assunção de riscos. 
Para Nassif et al. (2010), o ambiente no qual se insere a organização afeta a 
estrutura de valores dos colaboradores ao longo do tempo, sendo numa fase inicial dada 
relevância à perspetiva afetiva do indivíduo e numa fase mais longínqua de permanência 
temporal na organização, aos aspetos cognitivos. 
Ainda sobre o ambiente Wolcott e Lippitz, (2007), propõem que o mesmo ambiente 
afeta a concretização do intraempreendedorismo pelo empreendedores internos ou 
intraempreendedores. 
Segundo Jong e Wennekes, (2008), citando os trabalhos de Amo (2006) e de 
Pinchot (1987 e,1985), e de Sijde, et al., (2013), citando os trabalhos de Menzel (2008) 
e Antoncic e Antoncic, (2011) o empreendedorismo corporativo ou 
intraempreendedorismo são o mesmo fenómeno, no entanto a primeira denominação 
refere-se a uma visão organizacional holística de cima para baixo e a segunda a uma 
denominação numa perspetiva operacional individual. 
Ainda para Wolcott e Lippitz, (2007), definem o intraempreendedorismo como o 
processo concretizado no interior da organização por equipas que gerem projetos e 
outros negócios, usufruindo e alavancando os saberes organizacionais já realizados, 
utilizando os mercados, as capacidades e demais recursos da organização, considerando 
que o intraempreendedorismo é mais do que desenvolvimento de um novo produto ou de 
inovação. Em conformidade com Wolcott e Lippitz (2007), poderão ser considerados 
quatro modelos de concretização do intraempreendedorismo, e de acordo com Kuratko, 
Hornsby & Bishop (2005), e Sijde, et al., (2013), são influenciados por diversos fatores, 
como o ambiente envolvente organizacional, a estrutura hierárquica, a forma de pensar a 
gestão, nomeadamente ao nível dos órgãos de gestão, e todas as demais perspetivas 
sobre o assunto do intraempreendedorismo. 
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De acordo com Sijde, et al., (2013), citando Hornsby et al., (2002) e Pinchot, 
(1985), o fenómeno da organização intraempreendedora é de relevância para a 
compreensão da dinâmica de funcionamento das organizações, na medida em que afeta 
a revitalização, a performance e a cultura da organização. A dinâmica de funcionamento 
da organização afeta a perceção de liberdade, os limites, a estrutura de gestão. Estas 
características conjugadas entre si, demonstram a concretização do 
intraempreendedorismo assente em diversos modelos, conforme o quadro. 
Quadro 1.9 – Modelos de intraempreendedorismo 




A organização procura oportunidades para 
empreender 
Permitidor 
A organização influencia os colaboradores de 
nível superior e seniores a estarem despertos 
para novos projetos 
Produtor 
A organização promove o empreendedorismo 
corporativo estruturado recorrendo ao processo 
empreendedor, ao espírito empreendedor, cultura 
empreendedora 
Doutrinador 
A organização promove e desenvolve processos 
para disseminar o processo de gestão 
organizacional – empreendedorismo corporativo 
Fonte: Wolcott e Lippitz, 2007, adaptado 
Figura 1.3 - Relação – intraempreendedorismo   




Para Bieto, Parade & Planellas (2004) o empreendedorismo organizacional sugere 
que a estratégia organizacional é formada pela validação da iniciativa empreendedora 
interna que produz como resultados finais vantagens competitivas e criação de valor. 
Ainda de acordo com Bieto et al. (2004), o empreendedorismo organizacional pode 
ser considerado como o conjunto de atividades que a organização engloba a fim de criar 
uma cultura empreendedora que incentive os empregados para um comportamento com 
ação empreendedora. O fenómeno é descrito em várias literaturas das áreas da 
estratégia, inovação, empreendedorismo e tem provocando mudanças nas metodologias 
e ferramentas de gestão nas empresas que as adotam com o objetivo de pretenderem 
definir novos caminhos ou orientações para assegurar a posição competitiva em 
ambientes comerciais e económicos complexos. 
Segundo Gurunathan et al. (2004) o empreendedorismo organizacional pode ser 
classificado em duas perspetivas, com subclassificações: 
Quanto ao nível do empreendedorismo organizacional: 
 Criação de um novo negócio no ambiente da organização existente – 
intraempreendedorismo. Transformação ou renovação da organização existente. 
Mudança das regras e estratégia de competição da organização 
Quanto à forma de empreendedorismo organizacional: 
 Intraempreendedorismo – os indivíduos, no ambiente da organização existente, 
tem novas ideias que são financiadas pela organização, mas que gerem e coordenam a 
sua planificação, concretização e resultados. Criação de unidades de negócio individuais, 
focadas para os consumidores internos ou externos, provocando o incremento nos 
processos de tomada de decisão das unidades e o alocar de recursos em função do 
desempenho específico, mas numa visão holística da organização. Gestão de topo que 
promove e conduz o empreendedorismo da organização, refletindo-se na ação da gestão 
de topo, ou do grupo e equipa de inovação que apresenta a ideia a todos os empregados 
incentivando a aceitação e aplicação. Organização empreendedora, toda a organização, 
desde e gestão de topo á base operacional individual, tem uma ação, um comportamento 
identificado como empreendedor, esta forma de empreendedorismo organizacional 
promove a interligação de todos os níveis da organização. 
Ainda para Gurunathan et al. (2004) a diferença entre o empreender individual e o 
empreender organizacional no seu todo está no nível de risco assumido e nos recursos 
disponibilizados para os projetos. 
Em conformidade com Gurunathan et al. (2004) o que impele a organização numa 
perspetiva de organização empreendedora é a cultura – que encoraje os colaboradores a 
serem proactivos, inovadores, a assumir riscos calculados essenciais para promover o 
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empreender individual no ambiente interno da organização que se quer empreendedora e 
que promove o intraempreendedorismo. 
Ainda segundo Gurunathan et al. (2004), a promoção do intraempreendedorismo, 
no ambiente e cultura da organização, é uma dimensão estruturante da organização 
empreendedora. 
De acordo com Ferreira (2002), numa citação ao trabalho académico de 
Schollhammer, as atividades internas de empreendedorismo podem ser tipificadas em 
diversas estratégias organizacionais: estratégia administrativa – gestão da pesquisa e 
desenvolvimento da ideia, estratégia oportunista – pesquisa e explora a ideia, estratégia 
imitativa – internacionalização de uma ideia não própria que pode ser técnica ou 
organizacional, estratégia aquisitiva – aquisição, fusão e desenvolvimento, estratégia de 
incubação – criação de unidade de negócio semiautónoma no ambiente da organização 
principal. 
Segundo Ferreira (2002), as estratégias organizacionais são definidas como uma 
ferramenta e um método que a organização dinamiza e promove com o objetivo de 
alcançar vantagens competitivas nos mercados. 
Ainda para Ferreira (2002), suportando-se nos trabalhos de pesquisa de outros 
académicos, o empreendedorismo organizacional pode ser classificado quanto à estrutura 
da atividade empreendedora. Pode ser: formal – resulta da atividade da organização 
como um todo e de todos os colaboradores e informal – resulta da atividade de um 
indivíduo, é pontual e quando aceite pela organização é integrada na cultura 
organizacional, e pode ser classificado ao nível da dimensão organizacional, divisão 
(unidade de negócio), departamental, projeto. 
Ainda de acordo com Ferreira (2002) e citando os trabalho de Miles e Snow, e Miller 
e Frieses, o empreendedorismo organizacional pode ser classificado quanto à resposta ao 
ambiente. Podem ser: defensores – dominam o mercado e assim pretendem a sua 
continuação, prospetores – procuram constantemente novas tendências e oportunidades 
de mercado, analistas – possuem duas formas de ação para os seus produtos, a dos 
defensores e a dos empreendedores/prospetores, reativos – reagem às mudanças de 
mercado, e pode ser classificado quanto à atitude, conservador – ênfase nas 
performances e rotinas habituais, empreendedor/prospetores – ênfase na procura de 
novos produtos e de mercados como fonte de vantagens competitivas. 
Segundo Gaw e Liu (2004), compreender as diversas dimensões do empreender 
organizacional é de suma importância para a concretização de vantagens competitivas 
que são potenciadas quando há um foco de orientação para o mercado e um 
comportamento que implica ação multiabrangente, para o cliente, para a competição e 
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para uma coordenação interfuncional da organização. Promover uma organização 
empreendedora com notoriedade, requer foco na inovação e no desenvolvimento do 
empreendedorismo interno por parte dos colaboradores. 
Para Bouchard (2001) o conceito empreendedorismo organizacional aparenta ter 
um problema, de definição, com uma solução pouco clara e tacitamente aceite pelos 
estudiosos do assunto. O conceito, empreendedorismo organizacional, revela 
inconsistência devido às diversas perspetivas e ortodoxias que os investigadores 
perseguem na concretização dos seus projetos de pesquisa. Rutherford e Holt (2004), 
citando o trabalho de Zahra, referem o conceito de empreendedorismo organizacional 
como um processo de renovação com distintas dimensões: a inovação, a divisão de 
negócio e a renovação de estratégias. 
Ainda segundo Bouchard (2001), cita Sharma e Chrisman, para definir 
empreendedorismo organizacional. É o processo pelo qual um indivíduo, em associação 
com uma organização existente, ou no ambiente interno da organização existente e com 
quem colabora criam ou instiguem à renovação, e à inovação de produtos, processos ou 
procedimentos. 
Em conformidade com Bouchard (2001) o conceito empreendedorismo 
organizacional apresenta várias abordagens de práticas organizacionais que 
proporcionam o crescimento e evolução da organização, recorrendo a uma cultura 
interna de promoção do comportamento empreendedor por parte do seu capital humano. 
A prática da ação empreendedora num ambiente organizacional empreendedor pode 
desenvolver um risco acrescido na planificação e concretização de objetivos e metas 
organizacionais, com duas abordagens, o risco de desalinhamento com a estratégia 
definida e o risco de uma corrosiva vantagem competitiva. 
Segundo Rutherford e Holt (2004) e Jones e Butler (1992), o empreendedorismo 
organizacional resulta da ação comportamental dos indivíduos e é influenciado por 
diversos fatores. Para Jones e Butler (1992) o empreendedorismo organizacional é um 
processo da organização para o individual, segundo Rutherford e Holt (2004) é um 
processo de foco no individual que extrapola para o organizacional. 
Ainda para Rutherford e Holt (2004) é possível identificar um conjunto de fatores, 
na perspetiva do comportamento do indivíduo, que influenciam a dinâmica do 
empreendedorismo organizacional no ambiente interno da organização: a adequada 
estrutura de recompensas, o acompanhamento da gestão de topo, a avaliação dos 




De acordo com Jones e Butler (1992) e citando os trabalhos académicos de 
diversos investigadores, advertem para a importância de ferramentas empreendedoras 
na definição de processos estratégicos de gestão com o objetivo de maximizar, 
organizacionalmente e motivacionalmente, o comportamento empreendedor, os 
resultados da organização, e a otimização do uso de recursos, ainda que os ambientes 
envolventes de mercados, consumidores, concorrentes, fornecedores, clientes, entidades 
públicas e financeiras, sejam de incertezas e risco. Os fatores referidos influenciam 
significativamente a dimensão da ação empreendedora, na perspetiva holística da 
organização, quer a organização principal, quer delegações, ou divisões da organização 
principal; podendo ser uma dinâmica empreendedora organizacional interna simples ou 
uma dinâmica organizacional interna com recurso a parceiros externos. 
Para Jones e Butler (1992), citando trabalhos de Knight e Schumpeter, referem que 
o empreender organizacional é concretizado pelos indivíduos empreendedores que na sua 
ação estão conscientes dos ambientes de incerteza que influenciam o ato empreendedor 
que impele a procurar soluções para problemas complexos e incertos, recorrendo a um 
processo criativo de adição de valor, na reorganização e relacionamento dos fatores de 
produção e das necessidades e oportunidades dos consumidores e mercados. 
Ainda Segundo Jones e Butler (1992) o nível de dinamismo interno do processo de 
empreendedorismo organizacional é afetado por vários fatores; pela dimensão da 
organização, à medida que a organização “cresce” gera uma separação entre o processo 
de gestão e o processo da dinâmica empreendedora; pela idade da organização, quando 
mais “jovem” a organização for mais dinâmica e ágil é a sua ação na concretização das 
tarefas, quando mais “velha” mais rígida e burocrática; e pela complexidade da 
organização, com a evolução da organização de uma pequena organização para uma 
grande organização, a complexidade dos processos de gestão e empreendedores 
aumenta, na perspetiva da burocracia, da tomada de decisão e dos níveis hierárquicos 
por parte de todos os intervenientes na organização.  
Para Lassen (2007), para ser designada e assumida como empreendedora, a inter-
relação e a influência mútua entre o indivíduo e a organização, necessita que o indivíduo 
aja recorrendo a uma estrutura mental empreendedora e a organização dinamize uma 









Figura 1.4 - Dinâmica do funcionamento da atividade empreendedora 
 
Fonte: Ferreira (2002), Chaturvedi (2004), Nicholson-Hernert et al. (2004), adaptado 
De acordo com Baum e Locke (2004), a concretização das atividades nas 
organizações com procedimentos empreendedores é fator e causa do sucesso das 
organizações, nos mercados e nos resultados financeiros. O sucesso organizacional é 
resultado dos indivíduos com traços de personalidade empreendedora que conjugados 
com fatores organizacionais e ambientes para o empreendedorismo impulsionam o 
sucesso, da organização e dos indivíduos. 
Segundo Scheepers, Hough & Bloom (2008) e Chaturvedi (2004) o 
desenvolvimento do processo empreendedor, que promove a organização 
empreendedora, exige uma abordagem holística da organização ao nível da real 
dimensão e comportamento empreendedor, sendo estes os fatores que influenciam os 
resultados e capacidades da organização. 
Para Mehta e Gupta (2014), citando o trabalho de Hemione e Karvela e Alpakan et 
al. (2010), há fatores potenciadores do empreendedorismo organizacional e do 
empreendedor organizacional. Estes fatores provocam uma ação especializada da 
organização, no seu todo, para a ação empreendedora, independentemente das 
dimensões, estratégias e indivíduos. A caracterização empreendedora pode ser aferida 
por: 
Ser dinamizado pela gestão e organização: recorrendo à cultura, ambiente, 
concretização das tarefas, com processos empreendedores, 
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Ocorrer um foco na motivação individual do empreendedorismo: promoção pela 
organização da ação empreendedora individual do indivíduo, pela motivação 
Imagem de idoneidade organizacional: recorrendo a processos de comunicação e 
de ação organizacional, claros e percetíveis 
Ambiente interno da organização foca-se para a ação empreendedora: recorrendo a 
processos de autonomia para gerir as oportunidades e a ação empreendedora 
Promoção e encorajamento da inovação organizacional: recorrendo a processos de 
gestão do risco, incerteza e falha e impulsionando para a ação. 
Impulsionar o desenvolvimento organizacional: recorrendo a processos de 




2.7.2. Aferir e testar a personalidade empreendedora 
 
Para Shiner e DeYoung (2011) os seres humanos demonstram uma panóplia 
significativa de diferenças individuais no seu comportamento, atitude, emoção e 
pensamento. Ao longo do tempo e das situações, as diferenças de traços individuais 
demonstram uma certa estabilidade e simultaneamente uma determinada especificação 
aparentemente atípica, mas efetivamente típica e associada a determinadas situações. 
 Ainda segundo Shiner e DeYoung (2011), as diferenças verificam-se e começam na 
infância e podem ser reveladas nas concretizações e ação para dar respostas e solução 
às situações. As diferenças podem ser identificadas pela dinâmica energética e 
concretizadora, pelas emoções e sentimentos de distração, pela irritabilidade, 
persistência e concentração na concretização das tarefas e atividades. 
Ainda de acordo com Shiner e DeYoung (2011) as diferenças individuais revelam 
uma certa variação. Esta variação pode ser identificada pelo grau de autodisciplina, 
responsabilidade, empatia, imaginação e intelecto na concretização das tarefas. 
Em conformidade com McCrae e John (2006), John e Srivastava (1999), Judge, 
Higgins, Thoresen & Barrick (1999) a dimensão de personalidade “ Big Five” ou método “ 
Big Five” é uma ferramenta de trabalho de avaliação de personalidade.  
Para Leutner et al. (2014), Gurven, Rueden, Kaplan & Vie (2013), McCrae e John 
(1991), a metodologia para estudo da personalidade “ Big Five” foi validade para estudo 
de personalidade ao nível mundial, dado que os resultados das pesquisas revelam 
62 
 
tendências idênticas, independentemente da localização da amostra utilizada, analisada e 
avaliada na concretização de pesquisas e estudos académicos. 
Ainda para Gurven et al. (2013) e McCrae e John (1991), a metodologia “ Big Five”, 
está aceite e validada para aplicação a públicos diversos, com localizações geográficas 
diversas, dado que os estudos revelaram que a ferramenta extrapola resultados fiáveis, 
essenciais e coerentes na representação estrutural dos traços de personalidade, 
independentemente do contexto ambiental, do indivíduo e das circunstâncias 
situacionais. 
Segundo John e Srivastava (1999), e citando o trabalho de diversos estudiosos e 
psicólogos, Klages, Baumgarten, Allport e Odbert; o “Big Five” é um método para 
descrever a personalidade humana. O seu desenvolvimento ocorreu quando vários 
psicólogos recorreram à linguagem natural como fonte científica para a definição das 
características dos indivíduos. Foi Cattel o pioneiro que incentivou as pesquisas com o 
objetivo de cimentar e de clarificar a metodologia “Big Five”. Dos diversos trabalhos 
foram os investigadores Tupes e Christal a identificar e a definir os cinco fatores fortes e 
recorrentes nas personalidades dos indivíduos, que posteriormente foram validados por 
diversos investigadores, numa dimensão de aplicação global, e numa designação aceite 
por toda a comunidade, teste “Big Five”. 
De acordo com Gurven et al. (2013), Gosling, Rentfrow & Swann Jr.(2007), Jonh e 
Srivastava (1999) e McCrae e John (1991) descrevem os cinco fatores estruturantes da 
personalidade e base de trabalho da metodologia “ Big Five” como sendo: Extroversão, 
sociabilidade/amabilidade, consciencialização, estrutura mental, abertura à experiência.  
Para Judge et al. (1999) a predisposição intrínseca para a concretização de 
atividade com sucesso; entendido pela acumulação de resultados pessoais e resultados 
nas perspetivas profissionais, pode ser avaliado pela aplicação do modelo “ Big Five”. 
Segundo Judge et al. (1999) os fatores extroversão, consciencialização e estrutura 
mental aparentam ser os responsáveis pela construção dos percursos profissionais. 
Ainda em conformidade com John e Srivastava (1999) a metodologia “big Five” 
pode ser aferida e validade recorrendo a um teste, tipologia de questionário com 
perguntas diretas, e com uma escala de resultados definida, sendo algumas questões 







Quadro 1.10 - Modelo Teste de personalidade – metodologia Big Five 
 
1.È conversador 
2Tende para apontar defeitos nos outros 
3.Completa os trabalho 
4.Fica deprimido 
5.É original apresenta novas ideias 
6. É reservado 
7. É colaborativo e altruísta com os outros 
8. É pouco descuidado 
9. É tranquilo a lidar com situações de stress 
10. É curioso sobre assuntos diferentes 
11. É energético 
12. Provoca discussões acesas 
13. É um colaborador confiável 
14. Vive as situações com tensão 
15. É um pensador profundo e engenhoso na ação 
16. Gera entusiamo na ação 
17. Tem tendência para perdoar os outros 
18. É desorganizado 
19. Preocupa-se com a situação 
20. Tem uma imaginação ativa 
21. É tranquilo na ação 
22. Tende a confiar nos outros 
23. Tende a evitar esforçar-se significativamente 
24. É emocionalmente estável 
25. É inventivo 
26. Tem uma personalidade assertiva 
27. É distante e pouco afável 
28. É perseverante na concretização das tarefas 
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29. Tem momentos menos bem-humorados 
30. Tem experiências de harmonia criativa e estética 
31. Por vezes é tímido e inibido 
32. É atencioso e gentil com a generalidade das outras pessoas 
33. Executa as tarefas e atividades com eficiência 
34. Recomenda calma nas situações conflituosas 
35. Prefere atividades e tarefas rotineiras 
36. É sociável e extrovertido 
37. Por vezes é áspero para os outros 
38. Planeia as tarefas e segue as orientações na concretização das tarefas 
39. Fica nervoso com facilidade 
40. Gosta de refletir e extrapolar sobre novas situações 
41. Tem poucos interesses artísticos 
42. Gosta de cooperar com os outros 
43. Distrai-se com facilidade 
44. É sofisticado em arte, música e literatura 













Interpretação de resultado: 
Fator Resultado direto Resultado inverso 
Extroversão 1,11,16,26,36 6,21,31 
Socialização/amabilidade 7,17,22,32,42 2,12,27,37 
Consciencialização 3,13,28,33,38 8,18,23,43 
Estrutura mental 4,14,19,29,39 9,24,34 
Abertura a experiências 5,10,15,20,25,30,40,44 35,41 
 




Ainda segundo John e Srivastava (1999), há um conjunto de adjetivos descritivos, 
associado a cada um dos fatores, que permite caracterizar a personalidade do indivíduo. 
Extroversão: sociável, assertivo, dinâmico, ousado, entusiasta, solucionador 
Socialização/amabilidade: confiança, franqueza, altruísmo, complacência, modéstia, 
cortesia 
Consciencialização: competência, organização, concretizador, determinação, 
autodisciplina, decisor 
Estrutura mental: ansiedade, hostilidade, depressivo, impulsivo, vulnerável 
Abertura a experiências: curioso, fantasiador, artístico, ativo, estimulador, 
inventivo 
Para Leutner et al. (2014), o instrumento “Big Five” é uma adequada metodologia 
para medir e avaliar a dimensão da personalidade do indivíduo para o traço de 
personalidade identificado e aferido pelas características de ser empreendedor. 
Ainda para Judge et al. (1999), é importante a aplicação de outras técnicas e 
metodologias para avaliar e aferir sobre a personalidade do indivíduo e desse modo 
conhecer a personalidade intrínseca do indivíduo. Avaliar e aferir sobre a personalidade 
do indivíduo revela dificuldades associadas às propriedades assintomáticas do ser 
humano.  
De acordo com Gosling et al. (2007), num mundo ideal os investigadores possuem 
muito tempo e recursos para realizar estudos de personalidade, podendo avaliar os 
dados com instrumentos de avaliação acreditados e com multidimensões. Para as 
organizações, os recursos disponíveis são escassos, recorrendo a processos e 
metodologias de aplicação e de análise céleres e simplificadas, como a metodologia “ Big 
Five”. 
Para Culin, Tsukayama & Duckworth (2014) os altos desempenhos com altas 
performances nas áreas da política, desporto, arte, música e ciência, resulta da uma 
tríade sustentada por competências, zelo e trabalho árduo, que conjugados resultam 
numa alta capacidade de realização. 
Ainda segundo Culin et al. (2014) as pesquisas mais recentes destacam um traço 
de personalidade, designado por “Grit” e definido como uma capacidade e tendência para 
manter uma consistência de interesses ao longo do tempo e para objetivos de longo 
prazo, sempre com perseverança nos esforços para alcançar as realizações pretendidas, 




Em conformidade com Duckworth e Quinn (2009), Roberts (2009), Duckworth et al. 
(2007), descrevem o traço de personalidade “Grit” como a capacidade para realizar os 
desafios mantendo os esforços e interesses ao longo do tempo, mesmo que sejam anos, 
ultrapassando falhas, obstáculos, adversidades no percurso. Para Roberts (2009) é um 
traço que revela a competência individual de autocontrolo crítico para dar resposta a 
estados emocionais e situacionais menos positivos. 
Para Culin et al. (2014) o traço de personalidade “Grit” ´é aferido como recurso às 
capacidade do indivíduo para agir, pensar e sentir, estáveis e coerentes ao longo das 
vivências do indivíduo e na sua base de ação para dar resposta e solução às situações 
vivenciadas. 
Ainda segundo Farrigton et al. (2012) e Roberts (2009) o traço “grit” é diferente do 
traço resiliência, o estudo do traço é uma forma de complementar os tradicionais 
estudos, de análise e avaliação da personalidade do indivíduo. 
De acordo com Duckworth e Quinn (2009), Duckworth et al. (2007),o traço de 
personalidade “Grit” pode ser estudado e analisado recorrendo à aplicação de um 
conjunto de questões, com uma escala de avaliação, que pretende aferir sobre a 
consistência do interesse do indivíduo e a perseverança de esforços para concretizar 






















Quadro 1.11 - Modelo teste de personalidade – metodologia “ Grit” 
 
 
Perguntas para a consistência de interesse: 
Costumo definir uma meta, mas mais tarde opto por seguir um objetivo diferente 
Fico obcecado por uma certa ideia ou projeto por um curto período de tempo, mas 
rapidamente perco o interesse 
Tenho dificuldade em manter o foco em projetos que levam mais do que alguns 
meses para serem concluídos 
Novas ideias e projetos, por vezes, distraem-me de ideias e projetos anteriores 
Os meus interesses mudam de ano para ano 
Fico interessado em novas atividades todos os meses 
Perguntas para a avaliação da perseverança de esforços 
Termino o que anteriormente foi iniciado 
Recuos não me desencorajam 
Sou diligente 
Trabalho arduamente 
Realizo atividades que podem levar mais que um ano 
Ultrapasseis obstáculos para concretizar um importante desafio   













Fonte: Duckworth e Quinn (2009), Duckworth et al. (2007), adaptado 
 
Segundo Duckworth et al. (2007) e Culin et al. (2014), o teste “Grit” revela ser 
uma metodologia para medir o comportamento empreendedor individual aplicado na 
concretização das tarefas e atividades, pessoais ou profissionais. 
Para Pinchot III (1986), a validação da personalidade empreendedora poderá ser 
realizada recorrendo ao teste intraempreendedor, que pretende tirar ilações sobre a 
dimensão efetiva da capacitação real do indivíduo para o empreender individual. 
O teste foi desenvolvido por Pinchot III. 
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Quadro 1.12 - Modelo teste de personalidade intraempreendedor – metodologia Pinchot 
 
1. Faz as atividades com a máxima qualidade e eficiência para manter o 
funcionamento da organização. 
2. Fica satisfeito com os resultados daas atividades do seu trabalho 
3. Pensa em nova ideias em momento rotineiros da vida, como tomar banho ou 
conduzir. 
4. Consegue planificar e definir pontos específicos para concretizar uma atividade. 
5. Tem problemas em respeitar os limites dos processos de delegação e autoridade. 
6. Consegue manter a ideias no laboratório até realizar os testes piloto e definir uma 
implementação. 
7. Mantêm a motivação e consegue superar obstáculos e momentos difíceis para 
alcançar o sucesso 
8. Consegue lidar com apoiantes e críticos 
9. Tem uma rede de contactos e de inter-relacionamentos. 
10. Mantêm a calma e a tranquilidade quando outros não conseguem realizar as 
tarefas pedidas. 
11. Consegue trabalhar e cooperar em equipa  
12. Abdica de recompensas imediatas por recompensas futuras. 













Fonte: Pinchot III (1986), adaptado 
 
Ainda para Pinchot III (1986), o teste intraempreendedor é um instrumento que 









2.7.3. Qualificar e formar um colaborado com tipologia 
empreendedora 
 
Segundo Thorneberry (2002), nas últimas décadas assistiu-se a uma transformação 
organizacional sem precedentes. A globalização e a necessidade de competir num 
mercado global forçaram as organizações a adotar uma estrutura mais ágil e flexível e 
menos hierarquizada, com o objetivo de permitir um aumento da capacidade competitiva 
e de manutenção da sobrevivência da organização no mercado global. 
De acordo com Sarwoko et al. (2013) a performance das organizações pode ser 
afetada em dois pontos no indivíduo ou nos grupos de indivíduos e na organização no seu 
todo. 
Ainda para Scheepers et al. (2008) a generalidade das organizações considera ser 
fator estrutural e determinador a habilidade do seu capital humano para promover e 
implementar ideias e processos e adaptar-se às variações dos mercados com o objetivo 
de ganhar vantagens competitivas e criação de valor para a organização. 
Para Mohammedi e Dadresa (2012) a força humana é o fator de suma importância 
na evolução e concretização dos objetivos da organização. 
Em conformidade com Mohammedi e Dadresa (2012), o processo de motivação da 
necessidade humana é complexo e resulta da interação de várias dimensões. 
Ainda segundo Mehta e Gupta (2014) referem que é importante promover o 
desenvolvimento das capacidades empreendedoras dos indivíduos, nomeadamente no 
que motiva e realiza, no que promove o foco e controlo, e no que estrutura o perfil de 
competências, pensamento sustentado por diversos académicos e especialistas 
organizacionais. 
Para Dweek (2008) é possível modificar a personalidade dos indivíduos. Se os 
indivíduos são portadores de uma personalidade maleável são mais propensos à 
aprendizagem, ao confronto com desafios, à capacidade para dar resposta a tarefas 
difíceis e ultrapassar dificuldades e falhas. A personalidade maleável, que é possível 
modificar com adaptabilidade ao meio, promove a melhoria da performance do indivíduo, 
nas situações de mudança de escola ou atividade profissional, de gestão de 
relacionamento e de conflitos, de concretização de tarefas. Ao contrário dos indivíduos 
com personalidade fixa. 
Ainda de acordo com Mohammedi e Dadresa (2014) é o papel da sociedade na 
promoção, ensino e aprendizagem das capacidades empreendedoras do fator recurso 
humano, na dimensão e perspetiva do indivíduo, ser humano e capital humano, a 
responsável pelo crescimento e evolução das organizações, e, responsável pelo 
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crescimento e desenvolvimento económico de cada comunidade bem como pela 
prosperidade dos países. 
Segundo, Silvinski, (2012), Cooney (2012), Lackéus, (2013), Belousova, Gailly & 
Basso (2010), Kuip e Verbeul (2003), o ato de empreender não é inato se aprende com a 
família e com a sociedade. Assim, em tempo de dificuldades económicas e financeiras a 
capacidade de empreender dos colaboradores é fundamental para a manutenção da 
organização no mercado. Por tal motivo ao nível global, são dinamizados programas para 
preparar os cidadãos para o empreendedorismo, para o caráter empreendedor, para a 
prática na sua ação profissional da atividade empreendedora na concretização das 
tarefas adstritas às suas funções. 
Para, Noruzi e Westover, (2011), Sauka, (2008), Stull (2005) apreender as 
competências e qualidades do caráter do empreendedor embrionário é de extrema 
importância para a melhoria social do indivíduo, na perspetiva, monetária, de estado 
social e conforto social. 
No entanto, de acordo com Kaikkonen (2005), os programas para treinar o caráter 
empreendedor na perspetiva de competências empreendedoras possuem uma 
abordagem diferenciadora em diversos países. Nos EUA há uma ligação mais sólida entre 
o mundo académico e as organizações empresariais, na Europa a realidade é ainda a da 
oferta de um conjunto de disciplinas dispersas em diversos cursos, ou mesmo cursos de 
pós-graduação, com alguma distância entre o mundo académico e o espírito das 
organizações empresariais na temática do empreender. 
Assim, e dado que o espírito empreendedor tem de ser promovido e desenvolvido, 
algumas instituições governamentais e outras estão a promover programas e a dinamizar 
projetos de formação e qualificação para a atitude empreendedora do indivíduo como na 
União Europeia com o projeto – “ Leonardo Pilot Projet “ Your Future – Your profit – Na 
Europian Certificate in Entrepreneurship” ou nos Estados Unidos América com o projeto “ 
Youth Entrepreneurship Educational in America : a policymaker`s Action Guide” ou 
mesmo em Portugal, os Programas da Junior Achievement – “ Aprender a Empreender” 
ou da Associação Industrial Portuguesa – “Academia Empreender Jovem”. 
O quadro seguinte resume alguns dos projetos que promovem o desenvolvimento 








Quadro 1.13. – Programas de promoção ao empreendedorismo 
 
 
Nome do projeto Promotores Objetivos - empreender 
“Leonardo Pilot Project” 
Your Future – Your profit 
Universidades e outros 
parceiros, Áustria, 
Finlândia, Alemanha, 
Reino Unido, Polónia, 
Suécia e Espanha 
Recurso a uma plataforma 
– SAT-ECENT, avaliação 
das capacidades 
empreendedoras centra-
se na aplicação de um 
questionário dividido em 
seis áreas: traços de 
personalidade, 
motivações e realizações, 
comportamento e atitude, 
condições de contexto 





Educational in America” 
National Foundation for 
Teaching 
Entrepreneurship e Junior 
Achivement 
Desenvolver parcerias 
com diversos promotores 
que desenvolverão a 
aplicação do projeto ao 
nível local, ao nível de 
escola, nos mais diversos 
ambientes, desde os 
rurais aos urbanos. 
As entidades promotoras 
são sensibilizadas para 
trabalhar com os 
estudantes metodologias 
de pensar e abordar o 
empreendedorismo 
“ Aprender a empreender” 
Junior Achievement - 
Portugal 
Programa no ensino 
secundário e superior: 
Alunos, com idades 
compreendidas entre os 
15 e 21 anos, criam uma 
Mini-Empresa com a 
ajuda de um professor e 
de um voluntário. O 
programa decorre durante 
um ano letivo, entre 25 a 
35 semanas, dependendo 
do número de vezes que 
os alunos se reúnem.  
Alguns dos critérios em 
apreciação, ao longo do 
Programa são:  
 Desenvolvimento de 
capacidades pessoais do 








 Associação industrial 
Portuguesa 
O programa visa abordar 
o tema o 
empreendedorismo é 
entendido como um 
motor de 
desenvolvimento 
económico de um país e, 
por isso, é considerado 
uma das oito 
competências chave que 
deve ser adquirida nas 
escolas, tal como o 
Português, a Matemática 
ou outra qualquer 
disciplina de base dos 
programas curriculares. 
Fonte: Elaborador pelo autor 
 
Um trabalho desenvolvido por Sinkovec e Cizelj (2013) mostra que a capacidade 
empreendedora é entendida numa perspetiva individual e é a base para agarrar ideias e 
dinamizá-las, fazendo com que cheguem até ao seu público-alvo. Mas a capacidade 
empreendedora resulta de uma conjugação de aptidões criativas, de inovação, de correr 
riscos, de planear e gerir projetos, na concretização de objetivos, e deveria estar sempre 
presente nos diversos ambientes sociais do indivíduo. Os programas de educação para o 
empreendedorismo visam a aquisição de saberes, atitudes e competências para 
concretizar as atividades com ação empreendedora. 
De acordo com Sinkovec e Cizelj (2013), planear um programa exige definir linhas 
orientadoras e objetivos a alcançar, no caso dos programas educacionais para a 
promoção do empreendedorismo, o que se pretende é promover a aquisição de 
competências empreendedoras, mas para tal é preciso aferir sobre a sua maturidade no 
âmbito do espírito empreendedor em termos individuais e da cultura empreendedora em 
termos organizacionais, como demonstra a figura seguinte. 
Os programas educacionais para o empreendedorismo visam: 
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Figura 1.5 - Estrutura do planeamento do currículo de um programa de educação 
 
Fonte: Sinkovec e Cizelj, 2013, adaptado 
 
Ainda segundo o “The entreprenur`s Journey” numa edição da Kauffman 
Foundation, e de acordo com Nozuri e Westover (2011) a caminhada para apreensão do 
caráter empreendedor engloba um conjunto de processos, que visam alcançar o estádio 
de preparação do empreendedor embrionário, percorrendo os estádios de formação 
básicos: a inspiração, a descoberta e o empreender embrionário, ou segundo Cooney, 
(2012) e noutra terminologia, adquire-se saberes e competências empreendedoras 
básica e a concretização do empreendedorismo numa dimensão mais criativa. Numa 
referência de Lackéus (2013) pretende-se que os programas educativos para o 
empreendedor embrionário treinem o pensar, recorrendo ao desenvolvimento ativo de 
saberes, competências e atitudes. 
Em conformidade com o relatório “Intrapreneurship in Portugal” da Câmara de 
Comércio Americana em Portugal, o treino deve enfatizar as características do 
intraempreendedor, que se pretende que seja um orientador e concretizador de uma 
visão, moderador da ocorrência dos riscos, persistente, intuitivo e analítico, realista, 
concretizador, entre outros. Para Kuip e Verheul (2003) o treino para o 
empreendedorismo deve focar-se nas seguintes características: realizações, autonomia, 
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criatividade, iniciativa, assunção de riscos, oportunidades, definição de objetivos, 
confiança, autocontrolo interno e persistência. Segundo Boccardelli e Magnusson, (2006), 
dinamizar as capacidades empreendedoras para promoção de um caráter empreendedor 
no indivíduo é de grande importância numa perspetiva de estratégia organizacional 
Silvinski (2012) e Souka (2008) referem que tal estratégia deve visar a promoção do 
desenvolvimento e crescimento da organização num mundo global. 
Ainda segundo com Huber, Sloof & Praag (2012) e Bala Vikasa (2011), uma 
metodologia para a promoção de organizações com o espírito empreendedor e de 
empreendedores corporativos, podem ser analisados nos programas de Programação 
Neuro-linguística – PNL como uma ferramenta de trabalhado adequada ao 
desenvolvimento e capacitação do indivíduo, melhorando as suas capacidades e por 
consequência o desenvolvimento organizacional e social. Os programas de programação 
Neurolinguística são estruturados para reajustar a forma de pensar do indivíduo, nas 
perspetivas que se deseja melhorar, como na concretização, na confiança, no 
autocontrolo, na criatividade. Têm ainda em consideração os objetivos que se pretende 
alcançar no âmbito organizacional e em termos de desenvolvimento do capital humano. 
No entanto a concretização de programas de Programação Neurolinguística com foco 
para o pensar mental do espírito empreendedor requerem a efetiva aferição da 
caracterização empreendedora do indivíduo, recorrendo a uma metodologia adequada. 
Este método recorre a testes que avaliem a personalidade do indivíduo, num conjunto de 
características aceites como sendo caracterizadoras do caráter empreendedor, ou seja 
que avaliem o indivíduo. 
 Segundo Johnston, Andersen & Davidge-Pitts (2009) é possível concretizar alguma 
aferição sobre o caráter empreendedor do indivíduo recorrendo à aplicação de testes de 
personalidade vulgarmente usados em avaliação psicológicas de personalidade. Ainda de 
acordo com Johnston e et al. (2009), numa citação de Deo, um empreendedor é alguém 
movido por determinadas forças para obter, experimentar ou concretizar algo, também 
para estes investigadores o teste MBTI – Teste Meyers-Briggs permite avaliar a 
personalidade do indivíduo na perspetiva das tendências empreendedoras, considerando 
oito pontos que conjugados darão origem a quatro tipos base de personalidade: os 
idealistas, os racionalistas, os guardiões e os artistas, sendo os primeiros agregados nos 
“Martians” - marciano e os dois últimos nos “Earthlings”-Terrenos. Os marcianos mais 
focados no caráter empreendedor, apresentado um balanceamento das oito 
características com mais tendência para serem: Intuitivos – pensadores ou intuitivos-
sensitivos. 
Mas não basta, compreender o caráter empreendedor da personalidade do 
indivíduo, é também necessário aferir sobre a efetividade da sua ação, comportamento 
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empreendedor e o teste DISC ou também conhecido por Teste MDI, segundo Roelofs e 
Samplonius-Raut, (2010) é uma ferramenta adequada ao fim que se pretende, aferir 
sobre o comportamento empreendedor do indivíduo. 
Dos diversos estudiosos da temática do empreendedorismo, desde os académicos, 
aos órgãos governamentais, às entidades educativas, uma abordagem única é destacada, 
o caráter empreendedor do indivíduo é fator alicerçador do desenvolvimento e evolução 
de uma região de um país, promovendo a competitividade e a sustentabilidade 
económica numa mundo global, referindo, com algumas mudanças de léxico com a 
mesma significância, que o caráter empreendedor do indivíduo empregado é estruturado 
pelo seu perfil pessoal de personalidade empreendedora que sustenta-se num modo de 
ação para a responsabilidade e determinação, autonomia, tomada de decisão, visão e 
concretização, criatividade, assunção do risco, poder negocial, espírito inter-relacional e 
de equipa, realização, resiliência e persistência. 
 
 
2.8. Algumas tipologias de colaboradores empreendedores 
 
O colaborar empreendedor pode ter denominações específicas e diretamente 
associadas com a sua efetiva forma de empreender, assim pode-se classificá-los 
conforme o quadro seguinte. 




Indivíduo que desenvolveu uma ideia, um produto, um 
serviço, novo ou melhorado, e que o faz chegar às 
organizações através de processos de voluntariado, de 




É o indivíduo que na sua ação comportamental revela 
domínio das características psicossociológicas de 
empreender e domínio das competências técnicas e 
socioeconómicas numa dimensão globalizante (World 




Indivíduo que na sua ação comportamental revela o 
domínio das competências técnicas e tecnológicas ao 
nível das TIC`s – tecnologias de informação e 
comunicação (Bulsara, et al., 2013). 




3 – METODOLOGIA DE INVESTIGAÇÃO 
 
 
3.1 A teoria  
 
O tema intraempreendedorismo exige indivíduos que na sua ação profissional e 
noutros ambientes revelem o caráter empreendedor, pois são os colaboradores 
empreendedores, os dinamizadores do intraempreendedorismo. 
Um indivíduo que seja classificado de colaborador empreendedor possui um espírito 
empreendedor e no seu comportamento profissional concretiza as suas tarefas com 
processos empreendedores, transmitindo, aos demais, a perceção da concretização das 
atividade empreendedora com o perfil de colaborador intraempreendedor. 
 
 
3.2. Metodologia  
 
Dado que o fenómeno a pesquisar e a investigar é de cariz das ciências sociais e da 
psicologia, é social, humano e complexo e revestido de um conjunto de condições 
contextuais desconhecidas e não controláveis. Fenómeno que não permite a aplicação de 
um teste de controlo ou a aplicação de uma matriz fixa de questões fechadas. Assim para 
a compreensão das inter-relações que ocorrem nos ambientes, da vida real e efetiva, das 
organizações e dos indivíduos que as estruturam, optou-se pala aplicação de um estudo 
de caso, com investigação qualitativa. 
 
A metodologia usada é a de estudo de caso com uma abordagem de investigação 
qualitativa, em virtude do assunto a tratar estar diretamente relacionado com as ciências 
sociais, e com o seu objeto de estudo. O homem, num ambiente complexo, o ambiente 
organizacional. Procurar compreender de um modo generalizado e com perceção holística 
da organização o indivíduo na sua ação profissional. 
 
A aplicação da metodologia de estudo de caso neste projeto com investigação 
qualitativa auxilia o investigador a retirar conclusões, interpretativas, dum conjunto de 
fenómenos e a extrapolação de resultados para o universo geral. 
 
 A metodologia de estudo de caso rege-se por etapas a cumprir: recolha, análise e 
interpretação da informação, neste caso agregadamente e promovendo o sigilo das 
entidades participantes no estudo, com a resposta ao inquérito e à entrevista que 
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suporta o estudo de caso, segundo Yin (2009). Um estudo de caso é um investigação 
empírica, que investiga um fenómeno atual, enquadrado no contexto social da vida real e 
no qual os limites do fenómeno investigado e o enquadramento do contexto social real 
não estão perfeitamente definidos para Yin (2009). 
 
A decisão do uso da metodologia de estudo de caso com investigação qualitativa, 
neste projeto de investigação, está relacionada com a dimensão da amostra a tratar e 
com a heterogeneidade da amostra, no âmbito de dimensão económica, forma jurídica, 
localização geográfica, e ainda com o objetivo de estruturar uma base de trabalho para o 
futuro desenvolvimento de uma ferramenta que permita aferir as capacidades 
empreendedoras dos colaboradores organizacionais, proporcionado o entendimento sobre 
o perfil tipificado do colaborador empreender numa visão holística da mesma, sendo 
pretensão concretizar uma abordagem qualitativa sobre o entendimento do colaborador 
empreendedor de acordo comYin, (2009). E dada a complexidade do fenómeno, os dados 
recolhidos no processo de investigação terão um tratamento descritivo e serão 
examinados numa perspetiva mais interpretativa. 
 
Procura-se, numa perspetiva empírica, responder a dois aspetos primordiais para 
medir as competências empreendedoras dos indivíduos, nomeadamente de como 
desenvolver o suporte, que questões colocar, que aspetos aferir, e porquê, o que vai 
validar, na perspetiva das competências empreendedoras, generalizadamente aceites 
pela comunidade que estuda o assunto, suportando a análise na validação de proposições 
cujo seu foco é o colaborador empreendedor, ainda segundo Yin, (2009). 
 
O desenvolvimento deste projeto de investigação, sustentado no estudo de caso 
com investigação qualitativa, suportado nos instrumentos definidos, inquérito e 
entrevista semidirigida, caracterizado por questões de estudo e por proposições visa 
concretizar um processo de recolha, tratamento e análise de dados com fiabilidade e 
relevância dos resultados apresentados. Assim como orientar com alguma credibilidade 
para projetos futuros de investigação na área das ciências sociais num campo de estudo 
das organizações, aos seus recursos humanos e à definição dos seus perfis profissionais 
relacionados com as características empreendedoras. 
 
Para a concretização do estudo de caso foram desenvolvidos instrumentos de 
pesquisa que foram aplicados às seguintes organizações: 
1. ANA – Aeroportos, SA 
2. Talentus 
3. CAF – Centro de Formação, Lda. 
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4. Unipão, Lda. 
5. Alface do Campo, Lda. 
6. Mc Donalds, Lda. 
7. Agrupamento de Escolas D. Dinis - Odivelas 
 
A tipologia e caracterização das organizações arroladas para este estudo de caso 
possuem a particularidade da heterogeneidade e da unicidade em termos de dimensão e 
setor de atividade económica. Face à escassez ou mesmo inexistência de estudos 
empíricos sobre este assunto em Portugal, pretende-se que este estudo exploratório 
possa levantar pistas e providenciar orientações sobre esta temática. Os instrumentos de 
investigação aplicados foram uma entrevista semidirigida e um inquérito que pretendia 
recolher alguma informação mais precisa e essencial à concretização do estudo (vide 
anexos B e C). 
 
 
3.2.1.Guião do inquérito e da entrevista semidirigida   
 
As questões apresentadas visam validar os objetivos apresentados na parte geral 
deste estudo, sobre o perfil pessoal dos intraempreendedores. A tabela seguinte 
apresenta os objetivos gerais e específicos e as questões que derivam das intenções de 




















Tabela 1.1 – Objetivos gerais, específicos e questões 
Objetivo geral Objetivos específicos Questões 
 
 





Apresentar uma definição do 
perfil intraempreendedor 
Enunciar as características 
dos intraempreendedores. 
Compreender a dinâmica do 
fenómeno 
intraempreendedor. 
 Quais são as características 
intraempreendedoras dos 





que os colaboradores devem 
revelar? 
Consegue apontar diferenças 
de acordo com o nível 
hierárquico? 
Promover o entendimento do 
conceito intraempreendedor 
Verificar a possibilidade de 
enunciar alguma ferramenta 
que permita aferir as 
características dos 
intraempreendedores. 
Que instrumento usa no 
recrutamento? 
Costuma realizar teste de 
avaliação psicológica da 
personalidade? 




influenciar o desempenho 
organizacional? 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
 
O estudo de caso com investigação qualitativa suporta-se na aplicação, às 
organizações selecionadas, de um inquérito com perguntas orientadas de resposta 
múltipla e perguntas de resposta fechada e de uma entrevista semidirigida com questões 
abertas. 
 
A entrevista semidirigida com a possibilidade de resposta aberta e não orientada 
está construída recorrendo às questões base que suportam os objetivos específicos, seis 
questões, e procura validar as respostas das organizações ao inquérito,  
 
O inquérito inclui dezasseis questões. Pretendendo-se com as questões um, dois, e 
três aferir sobre a tipologia da organização, com recurso a resposta aberta. As questões 
quatro, cinco, seis, sete, oito e nove, são questão de resposta orientado do tipo escolha 
múltipla. As questões quatro e cinco levantam informações sobre os itens determinantes 
num momento inicial de definição de processo de recrutamento e seleção de 
colaboradores, recorrendo à identificação de cinco características alinhadas por ordem de 
importância para a organização. As questões seis e sete referem-se às especificações do 
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processo de recrutamento e seleção de colaboradores, recorrendo à identificação de dez 
características alinhadas por ordem de importância para a organização, na questão seis e 
recorrendo à identificação de cinco características alinhadas por ordem de importância 
para a organização, na questão sete. As questões oito e nove recolhem informação sobre 
as dimensões avaliadas na concretização de um momento de seleção de colaboradores, 
recorrendo à identificação de cinco características alinhadas por ordem de importância 
para a organização. As questões dez, onze, doze, treze, catorze, quinze e dezasseis são 
questões de resposta fechada do tipo sim ou não. As questões dez a dezasseis são 
generalistas e visam aferir sobre a posição das organizações em relação ao recrutamento 
de colaboradores empreendedores,  
A escala definida para efeitos de resposta ao inquérito pretende aferir se há alguma 
características ou características que independentemente da sua prioridade de 
importância seja identificada por mais de cinquenta e seis por cento das organizações 
inquiridas, isto é se é referida por pelo menos quatro das organizações selecionadas para 
responderem ao inquérito, das sete possíveis, pretende-se com a definição de respostas 
por níveis hierárquicos aferir sobre a influência e tendência do mesmo na definição do 
processo de recrutamento e seleção. 
 
 
3.2.2. Proposições do estudo 
 
Tendo por base a revisão de literatura e os objetivos de estudo enumeram-se as 
seguintes proposições: 
1- O recrutamento de indivíduos com perfil empreendedor é um parâmetro do 
  processo de recrutamento e seleção das organizações. 
2- As organizações consideram que o nível hierárquico do colaborador  
  empreendedor exige características empreendedoras específicas. 
3- As organizações consideram que o seu desempenho pode ser 
positivamente   influenciado pela atitude empreendedora dos seus 
colaboradores. 
4- As organizações consideram que a formação e os programas educativos 
   influenciam positivamente as capacidades do empreendedor 
colaborador. 
5- As organizações consideram ser possível distinguir entre colaboradores e 






3.2.3.Recolha de dados 
 
A recolha de dados ocorreu conforme referido na secção anterior, com a 
cooperação de sete organizações selecionadas e que responderam ao inquérito e à 
entrevista semidirigida. Pode então caracterizar-se a investigação como: 
Do ponto de vista da sua natureza: Pesquisa básica 
Do ponto de vista da abordagem da forma: Pesquisa qualitativa 
Do ponto de vista dos seus objetivos: Pesquisa exploratória 
Do ponto de vista dos procedimentos técnicos: Estudo caso 
Do ponto de vista de seleção das organizações, consideram-se os seguintes itens: 
Definição do meio/população: Organizações que operam em Portugal, devidamente 
registadas na ordem jurídica portuguesa, com diversificação de código de CAE, 
localização geográfica e estrutura social jurídica. 
 
Em termos de descrição global dos passos de investigação, seguiram-se as 
seguintes fases: Numa primeira fase, do projeto de investigação estava previsto realizar 
um inquérito. Foram realizados contactos via correio eletrónico com cerca de 500 
organizações, no segundo semestre de 2013. Contudo, apenas sete organizações 
aceitaram entrar no estudo, tendo-se nesta fase adaptado os instrumentos de pesquisa 
aos objetivos do estudo. 
Foi aplicado os instrumentos de pesquisa às sete empresas que aceitaram colaborar 
no estudo, depois de validar o seu perfil para inclusão no estudo, no início de 2014, mês 
de fevereiro e março. 
 Na fase seguinte e aquando da marcação da entrevista semidirigida, apenas se 
conseguiu recolher informação atempada de seis organizações. A entidade Unipão, Lda., 
foi a única, a quem não foi possível realizar entrevista semidirigida, mesmo tendo 
desenvolvido diversos esforços para tal efeito. 
O inquérito foi aplicado às sete organizações que aceitaram colaborar no estudo no 
período de fevereiro a março de 2014, recorrendo ao processo de envio e recolha por 
email, e a entrevista semidirigida foi concretizada no mesmo período, fevereiro a março 
de 2014, após uma primeira análise dos resultados do inquérito, recorrendo ao processo 
de envio e recolha por correio eletrónico. A entidade Unipão, não respondeu à entrevista 
semidirigida; porque de todas as tentativas de contato para concretização da entrevista 
nenhuma obteve resultado positivo. A opção de envio e recolha por email está 
diretamente relacionada com a dificuldade de tempo para agendamento de uma resposta 
à entrevista semidirigida numa versão face a face, tendo a opção do recurso aos meios 
tecnológicos, correio eletrónico, para aplicação do inquérito e da entrevista semidirigida, 
provido os resultados apresentados. 
82 
 
A aplicação do inquérito decorreu, após confirmação da disponibilidade já 
demonstrada anteriormente para participar no estudo, entre cinco de março e quinze de 
março de dois mil e catorze. 
A cada entidade foi aplicado um inquérito e uma entrevista semidirigida, o modelo 
do inquérito e da entrevista semidirigida pode ser consultado nos anexos B e C, 
respetivamente. 
Aquando do envio do inquérito e da entrevista foi solicitado que as respostas 
fossem concretizadas pelos responsáveis pelo recrutamento e formação, sócios-gerentes, 
gestores de recursos humanos, gestores de formação, diretores, dessas mesmas 
organizações, independentemente da dimensão e estrutura organizativa, das entidades a 
quem foi aplicado o inquérito e a entrevista semidirigida. O pedido expresso foi 
considerado e aceite, para efeitos da concretização das respostas por parte das 
organizações. 
O quadro seguinte mostra de forma sucinta a caracterização das organizações 
estudadas. 
 
Tabela 1.2. Resumo das organizações  
 
Fonte: Elaborado pela autora 
O tipo de pesquisa utilizado no estudo caso foi a pesquisa exploratória, depois de 
estudar as várias abordagens possíveis e de acordo com a informação de alguns autores, 
o tipo de pesquisa mais adequado a um estudo caso é a pesquisa exploratória. A 
pesquisa exploratória é utilizada para realizar um estudo preliminar do objeto da 





4 – ANÁLISE DE DADOS E DISCUSSÃO DE RESULTADOS 
 
 
Nesta seção analisam-se os resultados da aplicação do inquérito e da entrevista 
semidirigida. 
 
A análise dos inquéritos permitiu extrair informação considerada relevante para a 
investigação (veja-se anexo D com dados de respostas dos inquéritos), sendo revelado 
para efeitos de análise e de conclusões, os itens ou características enunciadas por pelo 
menos quatro entidades na concretização das suas respostas. 
 
A aplicação das questões 4, 5, 6, 7, 8,e 9 aos inquiridos pretende compreender 
como é desenvolvido e concretizado o processo de recrutamento de um novo colaborador 
para a organização e aferir sobre a necessidade do seu perfil ser com uma caracterização 
empreendedora., 
 
A solicitação de uma resposta por níveis hierárquicos, conforme os gráficos, a -
colaborador operacional, b-colaborador coordenador, c-chefia-gestor intermédio, d-chefia 
– topo-executivo, pretende obter informação sobre as necessidades de saberes e 
conhecimento de gestão e áreas afins e a sua relação com nível hierárquico e exigências 
das funções do colaborador que ocupa ou irá ocupar, na entidade.  
 
- As respostas, à questão 4, pretendem aferir sobre os pré-requisitos definidos para 
desenvolver um perfil de recrutamento e concretizar o anúncio para a função e nível 
hierárquico cuja necessidade de um novo colaborador despoletou um processo de 
recrutamento. Os gráficos, a -colaborador operacional, b-colaborador coordenador, c-





















Da análise dos gráficos é possível retirar as seguintes conclusões 
O nível hierárquico não influência a definição dos pré-requisitos para contratação de 
novos colaboradores, conforme os gráficos a, b, c, e d, para colaborador operacional, 
colaborador coordenador, chefia-gestor intermédio, chefia – topo-executivo 
respetivamente.  
O que se pode concluir é que numa primeira fase, os colaboradores são triados 
pelos itens: 5.tipo de qualificações, 6.Nível de qualificações, 8. Nº de anos de experiência 
profissional (antiguidade), 9.diversidade de experiências profissionais, 11.cargos e 
funções desempenhados, de acordo com as respostas à questão 4. 
 
- As respostas, à questão 5, pretendem aferir sobre as necessidades de saberes e 
conhecimento de gestão e áreas afins e qual o nível de exigência em função do nível 
hierárquico do colaborador que ocupa ou irá ocupar, na entidade. Os gráficos, a -
colaborador operacional, b-colaborador coordenador, c-chefia-gestor intermédio, d-chefia 




















Da análise dos gráficos é possível retirar as seguintes conclusões: 
 Se a organização desenvolve um processo de recrutamento para um operacional 
pretende que o indivíduo domine o ponto 6 e o ponto 9, gestão do tempo e gestão da 
comunicação, respetivamente, e revele domínio das áreas identificadas pelos pontos 1. 
Gestão do planeamento/estratégia, 2. Gestão do risco, 5. Gestão de equipas e 8 Gestão 
dos recursos disponíveis. 
 Se a organização desenvolve um processo de recrutamento para um colaborador-
coordenador pretende que o indivíduo domine o ponto 1, o ponto 5 e o ponto 6, gestão 
do planeamento/estratégia, gestão de equipas e gestão do tempo, respetivamente, e 
revele domínio das áreas identificadas pelos pontos 8. Gestão dos recursos disponíveis, 9 
Gestão da comunicação, 11. Gestão de conflitos e 12. Gestão de pessoas/RH-recursos 
humanos. 
 Se a organização desenvolve um processo de recrutamento para uma chefia-gestor 
intermédio pretende que o indivíduo domine o ponto 1, e o ponto 8, gestão do 
planeamento/estratégia, gestão de recursos disponíveis, respetivamente, e revele 
domínio das áreas identificadas pelos pontos 5. Gestão de equipas, 7. Gestão financeira-
controlling, 9 Gestão da comunicação, e 12. Gestão de pessoas/RH-recursos humanos. 
 Se a organização desenvolve um processo de recrutamento para uma chefia-topo-
executivo pretende que o indivíduo domine o ponto 1, e o ponto 7, gestão do 
planeamento/estratégia, gestão financeira-Controlling, respetivamente, e revele domínio 
das áreas identificadas pelos pontos 9 Gestão da comunicação, 10. Gestão da negociação 
e 12. Gestão de pessoas/RH-recursos humanos. 
O que se pode concluir das respostas à questão nº 5, por parte das entidades, é 
que numa segunda fase da avaliação curricular as organizações fazem uma análise mais 
objetiva das informações recolhidas sobre a pessoas, tendo como linhas orientadoras a 
função e nível hierárquico do colaborador a contratar e algumas competências mais 
específicas para cada nível hierárquico, que variam em função do nível hierárquico. 
 
- As respostas, à questão 6, pretendem aferir sobre as competências indivíduos e 
se as mesmas se relacionam com o nível de exigência da função e do nível hierárquico do 
colaborador que ocupa ou irá ocupar na entidade. Os gráficos, a -colaborador 
operacional, b-colaborador coordenador, c-chefia-gestor intermédio, d-chefia – topo-





































Da análise dos gráficos é possível retirar as seguintes conclusões: 
 Se a organização desenvolve um processo de recrutamento para um operacional 
pretende que o indivíduo reflita uma forte tendência para o ponto 10 proatividade e 
revele as características pessoais identificadas pelos pontos 4. Motivação, 9. Orientação 
para resultados - Foco, 13. Disciplina e 16.Adaptação. 
Se a organização desenvolve um processo de recrutamento para um colaborador-
coordenador pretende que o indivíduo reflita uma forte tendência para o ponto 2 
liderança e revele as características pessoais identificadas pelos pontos 6. Assertividade, 
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9. Orientação para resultados – Foco, 11. Autonomia, 15. Estabilidade Emocional – 
stress, 39. Confiança. 
 Se a organização desenvolve um processo de recrutamento para uma chefia-gestor 
intermédio pretende que o colaborador reflita uma forte tendência para o ponto 2 e o 
ponto 9, liderança e orientação para os resultados – foco, respetivamente, e revele as 
características pessoais identificadas pelos pontos 24. Determinação e 28. Visão. 
 Se a organização desenvolve um processo de recrutamento para uma chefia-topo-
executivo pretende que o colaborador reflita uma forte tendência para o ponto 2 e o 
ponto 9, liderança e orientação para os resultados – foco, respetivamente, e revele as 
características pessoais identificadas pelos pontos 21. Responsabilidade, 24. 
Determinação, 28. Visão e 40. Credibilidade. 
 
O que pode se concluir das respostas, por parte das entidades, à questão nº6 é que 
em função do nível hierárquico e da função que o colaborador irá desempenhar há 
necessidade de perceber se o colaborar possui na sua ação geral um determinado 
conjunto de características pessoais que a organização entende que deve revelar no seu 
comportamento e atitude. As respostas da questão nº6 também revelar que não há 
unanimidade, nem maioria tendencial para a decisão recair sobre uma ou outra 




- As respostas, à questão 7, pretendem aferir sobre as competências e 
conhecimento técnicos dos indivíduos sobre o negócio e se as mesmas se relacionam 
com o nível de exigência da função e do nível hierárquico do colaborador que ocupa ou 
irá ocupar na entidade. Os gráficos, a -colaborador operacional, b-colaborador 
coordenador, c-chefia-gestor intermédio, d-chefia – topo-executivo, expressam as 





















Da análise dos gráficos é possível retirar as seguintes conclusões: 
 Se a organização desenvolve um processo de recrutamento para um operacional 
pretende que o indivíduo revele em relação à atividade da organização o domínio de 
alguns itens identificados pelos pontos 1.Conhecimento do negócio, 2.Conhecimento da 
empresa, 4.domínio das tecnologias, 9.dominío do processo de produção da atividade da 
organização. 
 Se a organização desenvolve um processo de recrutamento para um colaborador-
coordenador pretende que o indivíduo revele em relação à atividade da organização o 
domínio de alguns itens identificados pelos pontos 1.Conhecimento do negócio, 
2.Conhecimento da empresa, 3. Domínio dos conhecimentos legais, 4.domínio das 
tecnologias, 5. Domínio dos processos – administrativos, 8.Aspetos legais – contratos, 
9.dominío do processo de produção da atividade da organização. 
 Se a organização desenvolve um processo de recrutamento para uma chefia-gestor 
intermédio pretende que o indivíduo revele em relação à atividade da organização o 
domínio de alguns itens identificados pelos pontos 1.Conhecimento do negócio, 
2.Conhecimento da empresa, 3. Domínio dos conhecimentos legais, 4.domínio das 
tecnologias, 9.dominío do processo de produção da atividade da organização. 
  
Se a organização desenvolve um processo de recrutamento para uma chefia-topo-
executivo pretende que o indivíduo revele em relação à atividade da organização o 
domínio de alguns itens identificados pelos pontos 1.Conhecimento do negócio, 
2.Conhecimento da empresa, 4.domínio das tecnologias, 8.Aspetos legais – contratos, 
9.dominío do processo de produção da atividade da organização. 
 
O que se pode concluir das respostas, por parte das entidades, é que 
independentemente do nível hierárquico, da função que o colaborador venha a assumir 
após a sua integração na organização e independentemente da atividade da organização, 
todas pretendem que o colaborar a contratar conheça o negócio, conheça a empresa e 
tenha conhecimento do sistema de produção da atividade da organização e tenham 




 As respostas dos inquiridos às questões 5,6, e 7 ressalvam que as características 
do colaborador estão relacionadas com as necessidades das funções e tarefas do cargo a 
desempenhar e com o nível hierárquico do mesmo, sendo exigido uma caracterização 
diferenciadora em função do nível organizacional, conforme as respostas às questões 5, 6 
e 7. Verifica-se ainda que é perfeitamente diferenciável o nível operacional dos restantes 
níveis hierárquicos, exigindo o primeiro uma capacitação mais pessoal e técnica e os 
restantes uma necessidades crescente de competências de gestão em detrimento das 
competências pessoais, mas mantendo um nível idêntico de competências técnicas para 
todos os níveis hierárquicos. 
 
- As respostas, à questão 8, pretendem aferir sobre o efeito empreendedor da 
primeira impressão num processo de recrutamento e o seu foco ao nível de exigências 
das funções e tarefas a desempenhar e do nível hierárquico do colaborador que ocupa ou 
irá ocupar, na entidade. Os gráficos, a -colaborador operacional, b-colaborador 
coordenador, c-chefia-gestor intermédio, d-chefia – topo-executivo, expressam as 



















Da análise dos gráficos é possível retirar as seguintes conclusões: 
 Se a organização desenvolve um processo de recrutamento para um operacional 
pretende que, por análise da forma de estar e de agir, o indivíduo revele a sua 
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capacidade para a ação empreendedora em relação aos pontos 5. Postura, 6. Escuta 
ativa, 7. Observação ativa., Linguagem não-verbal e 10. Estilo Comunicacional – Verbal. 
 Se a organização desenvolve um processo de recrutamento para um colaborador-
coordenador pretende que, por análise da forma de estar e de agir, o indivíduo revele a 
sua capacidade para a ação empreendedora em relação aos pontos 5. Postura, 6. Escuta 
ativa, 7. Observação ativa., Linguagem não-verbal e 10. Estilo Comunicacional – Verbal. 
 Se a organização desenvolve um processo de recrutamento para uma chefia-gestor 
intermédio pretende que, por análise da forma de estar e de agir, o indivíduo revele a 
sua capacidade para a ação empreendedora em relação aos pontos 5. Postura, 6. Escuta 
ativa, 7. Observação ativa., Linguagem não-verbal e 10. Estilo Comunicacional – Verbal. 
Se a organização desenvolve um processo de recrutamento para uma chefia-topo-
executivo pretende que, por análise da forma de estar e de agir, o indivíduo revele a sua 
capacidade para a ação empreendedora em relação aos pontos 5. Postura, 6. Escuta 
ativa, 7. Observação ativa., Linguagem não-verbal e 10. Estilo Comunicacional – Verbal. 
 
O que se pode concluir das respostas à aplicação da questão nº 8 aos inquirido é de 
que há cinco características avaliada e ajuizadas num processo de entrevista semidirigida 
e numa primeira impressão, a saber e para as quais os futuros colaboradores deverão 
estar conscientes, aquando da concretização de um entrevista semidirigida para efeitos 
de processo de recrutamento e seleção de colaboradores, os quais são: postura, escuta 
ativa, observação ativa, linguagem não-verbal e estilo comunicacional – verbal. 
 
- As respostas, à questão 9, pretendem aferir sobre a estrutura mental 
empreendedora e de personalidade empreendedora do indivíduo num processo de 
recrutamento e o seu foco ao nível de exigências das funções e tarefas a desempenhar e 
do nível hierárquico do colaborador que ocupa ou irá ocupar, na entidade. Os gráficos, a 
-colaborador operacional, b-colaborador coordenador, c-chefia-gestor intermédio, d-




















Da análise dos gráficos é possível retirar as seguintes conclusões: 
Se a organização desenvolve um processo de recrutamento para um operacional 
pretende que o indivíduo revele a sua capacidade empreendedora por análise da forma 
de estar e de agir do indivíduo em relação aos pontos 1.Atitude, 3.Interação, 5. 
Humildade, 
Se a organização desenvolve um processo de recrutamento para um colaborador-
coordenador pretende que o indivíduo revele a sua capacidade empreendedora por 
análise da forma de estar e de agir do indivíduo em relação aos pontos 1. Atitude, 3. 
Interação, 9. Personal Branding, 10. Valores 
Se a organização desenvolve um processo de recrutamento para uma chefia-gestor 
intermédio pretende que o indivíduo revele a sua capacidade empreendedora por análise 
da forma de estar e de agir do indivíduo em relação aos pontos 1. Atitude, 3. Interação, 
8. Honestidade, 9. Personal Branding, 10. Valores 
Se a organização desenvolve um processo de recrutamento para uma chefia-topo-
executivo pretende que o indivíduo revele a sua capacidade empreendedora por análise 
da forma de estar e de agir do indivíduo em relação aos pontos 1. Atitude, 3. Interação, 
8. Honestidade, 9. Personal Branding, 10. Valores 
O que se pode concluir das respostas obtidas por parte dos inquiridos, à questão 
n.9, é que independentemente do nível hierárquico, da função e da atividade da 
organização, as organizações desejam perceber a pessoa a partir da sua atitude, da sua 
interação e dos seus valores. Ressalva-se ainda que nas respostas das organizações há 
uma tendência para, num momento de avaliação de um futuro colaborador para níveis 
hierárquicos mais elevados a sua personal branding e a sua honestidade. 
As respostas dos inquiridos às questões 8 e 9 ressalvam que a caracterização da 
personalidade intrínseca do colaborador empreendedor está relacionada com as 
necessidades das funções e tarefas do cargo a desempenhar e com o nível hierárquico do 
mesmo, sendo exigido uma caracterização diferenciadora em função do nível 
organizacional, conforme as respostas às questões 8 e 9. 
Salientando-se que aquando de um processo de entrevista semidirigida, a um 
possível colaborador, foi apurado, por aplicação do inquérito, que: o estilo 
comunicacional – verbal, escuta ativa, atitude, interação, personal branding e valores são 
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de suma importância na construção de um juízo sobre o indivíduo, conforme os 
resultados nas respostas às questões 8 e 9. 
 
- A aplicação das questões 10, 11, 12, 13, 14, 15, e 16, com uma metodologia de 
pergunta de resposta fechado; sim ou não; pretende aferir sobre o entendimento geral 
dos inquiridos para a necessidade da capacitação empreendedora dos indivíduos e se de 
algum modo essa capacitação será promotora de uma diferenciação organizacional face 
aos demais concorrentes. 
 
- As organizações a quem foi aplicado o inquérito consideram, por unanimidade, 
importante que os seus recrutadores saibam identificar as características 
intraempreendedoras; bem como, que as características empreendedoras influenciam o 
desempenho económico dos pais quer na vertente profissional conforme as respostas às 











- Das setes entidades a quem foi aplicado o inquérito, seis consideram que o 
desempenho económico dos pais está relacionado com a capacidade dos seus cidadãos 
realizam as suas tarefas diárias com ação empreendedora e que capacitação 
empreendedora, com recurso a programas educacionais, influencia o desempenho 












- Das setes entidades inquiridas, cinco consideram importantes as pequenas e 
médias empresas possuírem uma ferramenta de seleção de colaboradores que ajuíze o 
seu cariz empreendedor, porque consideram que os colaboradores empreendedores 
influenciam o desemprenho bem – sucedido das organizações, de acordo com as 











- Das setes entidades inquiridas quatro responderam que estão disponíveis para 
colaborar na concretização de uma estratégia deste tipo, porque os mesmos influenciam 











Uma última nota resulta da análise dos resultados da aplicação do inquérito e da 
análise qualitativa das respostas dadas pelas entidades, porquanto foi solicitada uma 
estruturação de resposta por ordem crescente de importância, com o objetivo de aferir 
sobre tendências. As respostas revelaram que embora enunciadas pelas entidades as 
mesmas características e itens, a importância para efeitos de recrutamento de 






A aplicação da entrevista semidirigida; às seis entidades que aceitaram responder 
às questões com estrutura de resposta aberta; permitiu apurar alguns resultados e 
retirar algumas deduções, com base na análise de conteúdo às respostas, que pode ser 
consultado no anexo E. 
 
Da análise das respostas extraíram-se as seguintes considerações: 
 
Embora recorrendo a terminologias diferentes as entidades inquiridas consideram 
que o intraempreendedor deverá ser caracterizado por ter um perfil que revela 
adaptação às situações, criatividade, ajuste do uso dos recursos escassos, 
disponibilidade e iniciativa para promover processos de mudança em relação aos 
mercados e aos concorrentes. Das respostas dadas pelos inquiridos as ilações que se 
podem retirar é de que estão em linha de pensamento e de entendimento dos 
estudiosos sobre o que caracteriza o intraempreendedor. 
 
As entidades inquiridas consideram há uma necessidade, efetiva, do colaborar ser 
alguém com capacidade visionária, de decisão, um concretizador de resultados e metas 
definidas, capacidade de gerir a falha. O seu entendimento sobre a caracterização do 
colaborar empreendedor é idêntico. Para caracterizar o colaborador empreendedor 
recorre ao uso de diferentes expressões e termos, mas com sentido e peso idêntico. 
Estas respostas acompanham a linha orientadora da generalidade das pesquisas 
apresentadas por muitos pesquisadores sobre a temática empreendedora e o que 
caracteriza um empreendedor. 
 
Segundo as entidades inquiridas, há uma relação direta entre o nível hierárquico a 
ocupar na organização e a necessidade da capacidade empreender por parte do 
colaborador, quanto maior o nível, maior a necessidade de empreender. 
 
A entrevista revelou e salientou que a generalidade das entidades inquiridas 
recorre aos instrumentos mais recorrentes e usuais num processo de recrutamento. A 
análise curricular, entrevista, individual ou em grupo, entrevista com questão com 
simulação de casos, e apenas uma referiu a realização de teste de avaliação psicológica. 
 
Das seis entidades inquiridas apenas uma referiu recorrer à realização de teste de 






As seis entidades inquiridas, e segundo as respostas fornecidas; consideram que os 
colaboradores empreendedores podem influenciar positivamente o desempenho 
organizacional; ideia que expressaram com uma resposta totalmente afirmativa. 
  
Da aplicação da entrevista semidirigida e do inquérito às entidades, as respostas 
da entrevista semidirigida são validades pelas respostas da aplicação do inquérito 
revelando a mesma corrente de ação organizacional em relação aos colaboradores das 
entidades. 
 
Da análise final da aplicação das ferramentas de investigação, nomeadamente do 
inquérito foi possível identificar que a generalidade das organizações desenvolve os seus 
processos de recrutamento e seleção de colaboradores com base nas mesmas premissas 
gerais. No entanto, algumas organizações, demonstraram preocupações especificais 
nomeadamente com as questões ambientais e outras com as questões da segurança de 
colaboradores e de utilizadores, sendo primordial para as mesmas uma correta ação dos 
seus colaboradores na concretização das tarefas nessas áreas. 
 
4.1 Validação das proposições 
 
Começamos por fazer uma validação das proposições enunciadas que cruzam a revisão 
de literatura apresentada com os objetivos da investigação. 
1- O recrutamento de indivíduos com perfil empreendedor é um parâmetro do 
processo de recrutamento e seleção das organizações. 
A proposição é parcialmente aceite, suportando esta verificação nas respostas 
dadas pela generalidade das organizações que colaboraram na concretização do 
estudo de caso as quais afirmaram na resposta às questões quatro e cinco da 
entrevista semidirigida que concretizam os seus processo de seleção e 
recrutamento de colaboradores recorrendo aos procedimentos normalizados, 
nomeadamente avaliação curricular e entrevista semidirigida, não concretizando 
avaliações psicológicas de personalidade a fim de aferir sobre o cariz 
empreendedor do indivíduo.  
Não obstante, as entidades consideram importante conhecer as características de 
um colaborador que é um empreendedor corporativo, respondendo por 
unanimidade à questão onze do inquérito, as respostas dão indícios de 
preocupação com a temática, focando a importância do empreendedor para o 
desenvolvimento económico da organização, pelas respostas dadas por 
unanimidade à questão seis da entrevista semidirigida, conforme refere Seshadri 
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e Tripathy (2006), On e Stefanescu (2012), Cooney (2012), Hult et al. (2003) e 
Sobel (2008). 
 
2- As organizações consideram que o nível hierárquico do colaborador 
empreendedor exige características empreendedoras específicas. 
Proposição considera-se aceite, suportando esta validação nas respostas às 
questões cinco, seis, sete e nove do inquérito; que revelam uma alteração das 
características identificadas em função do nível hierárquico do colaborador que 
pretendem recrutar e a resposta à questão três da entrevista semidirigida com 
parecer positivo e afirmativo validam os estudos académicos de Antoncic e Hisrich 
(2001), Teltumbde (2006) e Hill (2003) e Wolcott e Lippitz, (2007), que em 
termos generalistas referem que de acordo com o projeto e posição hierárquica da 
organização ocupada pelo colaborador assim deverão ser exigidas determinadas 
competências de perfil empreendedor, sendo mais técnicas ao nível operacional e 
mais de governação ao nível do topo da estrutura hierárquica. 
 
3- As organizações consideram que o seu desempenho pode ser positivamente 
influenciado pela atitude empreendedora dos seus colaboradores. 
As respostas às questões onze e doze da aplicação do inquérito e à questão seis 
da concretização da entrevista semidirigida com parecer positivo e afirmativo dão 
indícios das organizações estarem conscientes de ser uma mais-valia para as 
mesmas se os colaboradores foram colaboradores empreendedores, com perfil 
empreendedor, sendo este entendimento suportado pelos estudos académicos de 
Yu (2001) e Harper (2003), que afirmam que são fatores de crescimento e 
desenvolvimento económico o espírito empreendedor e atividade empreendedora, 
ideia corroborada pelo estudo de Seshadri e Tripathy (2006) e Silvinski (2012). 
Assim, considera-se a proposição aceite, para efeitos do estudo de caso. 
 
4- As organizações consideram que a formação e os programas educativos 
influenciam positivamente as capacidades do empreendedor colaborador. 
Proposição aceite, sendo a afirmação sustentada na análise às questões treze, 
catorze e quinze com parecer afirmativo e favorável, suportando-se as respostas 
das organizações inquiridas nos estudos académicos Nozuri e Westover (2011), 
Sinkovec e Cizelj (2013), Sauka, (2008), Boccardelli e Magnusson, (2006) que 
consideram que é possível apreender o perfil empreendedor recorrendo a 
programas de formação estruturados, e que o desenvolvimento das competências 
do perfil empreendedor é um fator para a inclusão social dos indivíduos e para a 




5- As organizações consideram ser possível distinguir entre colaboradores e 
colaboradores empreendedores. 
Proposição parcialmente aceite, esta afirmação é suportada na análise das 
respostas às questões um e dois da aplicação da entrevista semidirigida e pela 
resposta à questão seis da aplicação do inquérito às organizações inquiridas; as 
quais revelam a identificação de características do perfil do colaborador 
empreendedor em função do nível hierárquico ocupado na organização. Referindo 
palavras como criatividade, inovação, visão, iniciativa, focalização, oportunidades, 
decisão, responsabilidade, revelam identificar características do empregado 
empreendedor distinguindo-o do empregado apenas. Estes resultados vão ao 
encontro do estudo de Schoar et al. (2011), que em função do nível hierárquico 






























Segundo diversos estudiosos académicos a temática do empreendedorismo e 
demais assuntos inter-relacionados são estudados há mais de três séculos, no entanto a 
sua estruturação como área do conhecimento só remonta aos anos noventa do século 
XX, não sendo ainda uma disciplina com limites e conceitos bem definidos e 
enquadrados. 
 
No entanto, é possível identificar o que se entende por colaborador empreendedor, 
empreendedorismo corporativo, na dimensão organizacional, e por indivíduo, ou 
intraempreendedor e intraempreendedorismo, na dimensão individual. 
Independentemente da perspetiva ser a da organização ou a do indivíduo, é possível 
caracterizá-lo pelas mesmas expressões e terminologias.  
Os intraempreendedores são colaboradores, que agem no ambiente interno da 
organização, principal ou numa divisão ou área de negócio, sempre da organização 
principal, por quem são financiados e a quem precisam de apresentar resultados. 
 
No ambiente interno das organizações, a ação do intraempreendedor é detetar, 
explorar e desenvolver oportunidades que resultam em ideias inovadoras ou processos 
de melhorias funcionais e organizacionais, angariar recursos, controlar e concretizar 
projetos que permitam às organizações crescerem, renovarem-se e revitalizarem-se.  
 
O intraempreendedor caracteriza-se por ser um semiempreendedor e um 
semigestor, agregando e conjugando as características de ambos como ser averso ao 
risco, determinador, visionário, autónomo, comunicador, concretizador, responsável, 
criativo. 
 
Compreender o que caracteriza um intraempreendedor não seria de muita 
relevância não fosse o foco para a importância do intraempreendedor na evolução das 
comunidades, crescimento da economia e a melhoria social que a sua ação incrementa. 
Segundo estudos de diversos pesquisadores, e segundo os estudos de Baumol, para a 
teoria da economia empreendedora, os intraempreendedores são importantes e é o 
resultado das suas ações na concretização das tarefas e atividades, sempre com perfil e 
caracterização empreendedora que potencia a diferenciação da organização, da 
comunidade, dos pais, providenciando vantagens competitivas, valor acrescentado e 





Os objetivos identificados para a realização deste trabalho foram alcançados, pois 
foi possível definir o perfil do intraempreendedor como sendo o indivíduo com 
características empreendedoras, que empreende no ambiente interno da organização, e 
que ajusta e adapta o seu cariz empreendedor em função das tarefas a realizar e do nível 
hierárquico que ocupa na organização. 
 
É possível enunciar as características dos intraempreendedores, tem que ser gestor 
e empreendedor, é financiado por uma organização para quem colabora, como 
colaborador interno. Procura concretizar soluções para as oportunidades que deteta, e 
desenvolver e dar resposta aos desafios com que se confronta. Promove a otimização e a 
maximização do uso de recursos disponíveis. Aloca recursos a projetos e atividades cujos 
resultados sejam vantagens competitivas e valor acrescentado para a organização. 
 
É decisor, planeador, determinador, visionário, assume riscos, assume 
responsabilidades, revela autonomia e iniciativa, gere as falhas e as incertezas. 
Desenvolve estratégias para ultrapassar obstáculos e barreiras. 
 
É possível compreender que a dinâmica do fenómeno intraempreendedor, afeta o 
indivíduo, impulsionando para o espírito empreendedor; a organização com o 
desenvolvimento e implementação da cultura empreendedora, do clima empreendedor e 
de processos e procedimentos empreendedores; e a sociedade com reflexo na economia 
empreendedora. 
 
É possível aferir as características empreendedoras recorrendo à metodologia do 
teste “Biga Fie”, ou do teste “Grita”, ou do teste intraempreendedor Pinchot III. 
 
É, ainda, possível inferir da importância da ação empreendedora do indivíduo 
empreendedor, segundo diversos pesquisadores a ação empreendedora é responsável 
pelo desenvolvimento de produtos com valor acrescentado e com vantagens 
competitivas; é responsável pelo crescimento, revolução, renovação das organizações, 
das comunidades, das regiões, dos países; é responsável pela concretização do 
empreendedorismo económico, numa dimensão local e global. 
 
Inicialmente foram designadas cinco proposições para avaliar e validar com a 
análise dos resultados de aplicação e tratamento dos instrumentos que suportam o 
estudo de caso com investigação qualitativa. Os resultados obtidos permitiram retirar as 
seguintes ilações sobre as proposições: as proposições um e cinco foram totalmente 




Com a concretização deste trabalho ressalva-se que os intraempreendedores, e 
segundo estudos de vários pesquisadores, efetivamente influenciam as suas 
organizações quando se focam na concretização de novas oportunidades numa ação 
inovadora com otimização dos recursos tendo em atenção as reais necessidades do 
mercado e adaptando-se ao mesmo. 
 
Que o nível estrutural do intraempreendedor e o seu perfil deverá ser diferente. 
Para o nível operacional deve revelar na dimensão comportamental ser motivado, 
proactivo e adaptável; na dimensão organizacional deve ser um gestor de recursos, do 
tempo e da comunicação.  
Para o nível executivo deve revelar na dimensão comportamental ser líder, ético e 
visionário; na dimensão organizacional deve ser um gestor com foco nos resultados e 
com conhecimento da empresa. Na perspetiva da dimensão técnica, e 
independentemente do nível hierárquico, os colaboradores devem conhecer o negócio e 
dominar o processo de produção, de cariz eminentemente técnico. 
 
Em suma, as organizações estão conscientes dos saberes e conhecimentos 
veiculados por estudos e pesquisas realizados por diversos investigadores, numa 
dimensão de mundo global. As organizações estão conscientes do fator 
intraempreendedor, possuem já alguma sensibilidade para aferir empiricamente sobre a 
caracterização de um colaborador intraempreendedor, procurando concretizá-lo num 
processo de entrevista semidirigida. As organizações demonstraram interesse em possuir 
uma ferramenta que possa medir as competências empreendedoras do colaborador, dado 
que essa capacitação e a capacitação interna no geral para a ação empreendedora pode 
permitir num mundo de ação global, de mercados globais, de dimensão global a sua 
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Anexo A – Apoio testes de personalidade 
 
Alguns Testes para “descobrir” empreendedores corporativos  ou 
intraempreendedores no processo de seleção.  
Para auxiliar a compreender a abrangência que os testes pretendem estuda e, avaliar e ajuizar, 
apresenta-se um pequeno resumo das características generalistas dos mesmos, resultante da 
pesquisa em vários documentos e por filtragem e seleção de informação proveniente de 
diversos documentos suporte, não tendo fonte especifica. 
 
Testes Psicotécncios – Foram inicialmente criados para medir 
a inteligência humana no início do século XIX com o objetivo de 
categorizar distúrbios mentais. Um dos grandes 
impulsionadores, foi Sir. Francis Galton e mais tarde Anne 
Anastasi,. Procuram aferir as competências ao nível do 
domínio do cálculo numérico, aptidões e compreensão verbal, 
raciocínio, atenção e perceção, resistência à fadiga, 
capacidade de método, memória e retenção visual e emoções. 
 
 
Teste E-scan – The entrepreneur Scan 97 – teste para medir as características e traços de 
personalidade dos potenciais 
empreendedores, foi desenvolvido para medir 
especificamente as características 
comportamentais dos empreendedores bem 
sucedidos, desenvolvido a partir de 1995, 
por Martyn P. Driessen e Peter S. Zwat. Foca-
se na aferição das competências do 
indivíduo de: Realização, Autonomia, 
Poder, Socialização/integração social, 
Controlo, Resistência/ Perseverança, 
Temporalidade/atualidade, Criatividade, 
Flexibildiade, Asssumir Riscos. 
 Procurando classificar o indivíduo em 4 
(quatro) tipologias diferentes, o pioneiro, o periot, o comercial, o gestor, conforme sugere a 
figura, in The Entrepreneur Scan Measuring Characteristics and Traits of Entrepreneurs, Martijn P. 
Driessen and 









Teste Gardner – testes das inteligências múltiplas, criado por Howard Gardner, professor da 
Havard University, em 1983, e que se socorreu de 
testes standardizados para aferir níveis 
diferenciadores de inteligências humanas, foca- se 
na compreensão das diversas inteligências que 
constroem a inteligência verificada no 
indivíduo,  resultando da conjugação das 
diversas tipologias de inteligência, que são: 
Logico-matem ática, Espacial, Linguísticas, 
Cinestésica, Musical, Interpessoais, 




Teste Myers-briggs, MBTI test – Myers Briggs Type Indicator, criado por Isabel Briggs 
Myer e Katharine Briggs, sua mãe,  desenvolveram o modelo a partir de documentos escritos 
por Carl G. Jung, durante o ano de 1940, no decorreu da II Guerra Mundial, cujo objetivo é 
aferir a personalidade no âmbito de 4 
características estruturantes do 
indivíduo. As característica, 
subdividem-se em duas categorias 
cada, s são: socialização que se divide em 
introvertido e extrovertido,  decisão que 
se di vide em pensimento – Razão e 
Sentimento – Emoção, análise de 
dados que se divide em com Sendo – 
Reflexão, e Intuitivo - intuição, 
deontoliga social que se divide em 
julgar – ajuizar e perceber – 
compreende. Gerando da conjugação das 
diversas opções principais e das sub-categorias, 16 (dezasseis) tipologias básicas da 

















Teste A/B Myer Fridman – teste de personalidade desenvolvido em 1950 por Myer 
Fridman e Ray Roseman, com o objetivo de aferir e 
perceber como a personalidade influencia o 
desenvolvimento de enfermidades do foro cardíaco, mas 
devido há sua simplicidade de interpretação e de aplicação 
reflete a sua facilidade em ser usado na compreensão da 
personalidade básica do indivíduo. Na interpretação de 
resultados são possíveis dois resultados básicos o tipo a e 
o tipo b,; o tipo a é um a personalidade proactiva, 
competitiva, impaciente e workaholic, e o tipo b é mais 
paciente, moderado, ponderado, calmo, relaxada e alguam 
falta de dinâmica e de ritmo na concretização das tarefas, 
admite-se ainda um terceiro perfil de personalidade, 
resultante da conjugação das características descritas e é 
categorizado como tipo a/b. 
 
Teste Brain Dominace – teste desenvolvido em 1978 e 
criado por William Edward Herrmann – “Ned” 
Herrmann, com o apoio financeiro da GE – General Electric, desenvolveu o HBDI – Hermann 
Brain Dominance Instrument, usando como apoio e suporte os trabalhos anteriormente 
desenvolvidos por Roger Wolcoot Sperry et al., na 
área da compreensão dos hemisférios direito e 
esquerdo do cérebro. Com a aplicação deste 
instrumento pretende-se aferir o perfil do estilo de 
pensamento do indivíduo, focando-se na compreensão 
de uma forma muito especifica de pensamento, o 
Creative Thinking. Neste sentido e com a aplicação do 
instrumento é possível categorizar os indivíduos em 4 
(quatro) estilo possíveis: o pensamento lógico, 
pensamento sequencial, pensamento inter-relacional, 
pensamento imaginativo.  
 
Teste DISC – Teste desenvolvido pelo psicólogo e 
professor da Havard University, William Moulton 
Marston, que 
publicou em 1928 um 
conjunto de estudos 
por si desenvolvido, 
nos quais destaca que 
é possível categorizar 
os indivíduos em 4 
(quatro) perfis de 
ação comportamental 




verificou que alguns possuem comportamentos similares e desse modo é possível agrupá-los 
em perfis generalistas e que representam uma determinada tipologia de indivíduos. Os 
indivíduos podem ser categorizados nas seguintes categorias: Dominadores, Influenciadores, 
Firmes, complacentes.  
 
 
Teste Big Five – teste que procura conhecer os traços de personalidade generalistas dos 
indivíduos, o modelo foi inicialmente desenvolvido por Ernest Tupes e Raymond Christal em 
1961, foi baseado em trabalhos desenvolvidos para a U.S.Air Force Personannel Laboratory 
que foram suportados usando os trabalhos pioneiros de Cattell  nos finais dos anos 1950, mas 
teve pouca aceitação nos meios académicos até 1980, quando um conjunto da vários trabalhos 
académicos e suportados também 
nos estudos pioneiuros de Cattell 
foram realizados e publicados. A 
aplicação do teste pretende aferir a 
personalidade do indivíduo em 
cinco grandes dimensões da 
mesma, mas que se subdividem 
em especificações dessas mesmas 
dimensões. Assim, o indivíduo 
pode revelar: Abertura, que se 
subdivide em inventivo/curioso ou 
consciente/cauteloso,  
consciencialização que se 
subdivide em eficiente /organizado 
ou ineficiente/descuidado,Inter-
relacionamento que se subdivide em extrovertido/dinâmico ou introvertido/reservado, 
Afetividade que se subdivide em amigável/cortesia ou frio/indelicado, Neurosensorial que se 




Ser conhecedor de um conjunto de instrumentos e testes que podemos aplicar aos indivíduos para 
procurar medir e aferir determinadas características, atributos, qualidades, conhecimentos e por 
consequência competências, não será de grande utilidade se não se compreender e não se perceber quais 
são os traços de personalidade efetivamente importantes para detetar potenciais intraempreendedores ou 
dito de outro modo empreendedores corporativos, não só no normal funcionamento das organizações 
como num processo de recrutamento e seleção do fator RH – recurso humano. 
Mas, os instrumentos identificados neste trabalho exigem uma explicação do porquê de serem estes e 
não outros. 
Assim, e para esclarecer a linha orientadora da selação dos instrumentos apresentados centrou-se me 
perceber quais as ferramentas e metodologias mais utilizadas nos processos de recrutamento e selação 
de colaboradores, quais as que mais vulgarmente são utilizadas para compreender a personalidade dos 
outros, e claro se efetivamente alguma das ferramentas estaria foca para compreender a personalidade 
de um empreendor. 
A ferramenta E-Scan Entrepreneur foi selecionada pela seu foco na procurar de aferir os competências 
do indivíduo que permitam detetar potenciais empreendedores. 
A ferramenta testes psicótécncios foi selecionada porque é o processo para aferir o indivíduo mais usado 
nos processos de recrutamento e seleção de pessoas. 
As ferramentas Teste DISC, Testre Big FIve, Teste HBDI, Teste A/B, Teste Gardner, Teste MBTI, 
foram selecionados porque da bateria de testes, isto é da panóplia de ferramentas desenvolvidas pelos 
“sxenhores” da psicologia para aferir a personalidade dos indivíduos são ao que possuem mais testes 
aplicados, estudos com resultados da sua aplicação, e literatura que permita a um qualquer estudioso e 
interessado sobre o assunto ficar elucidado sobre o mesmo não só em termos de conhecimento, assim 
como das adequadas técnicas e metodologias para aplicação dos mesmos e leitura e interpretação os 
resultados obtidos. 
 
Dado que o objetivo deste trabalho é procurar perceber se será possível desenvolver uma ferramenta que 
possa ser usada por recrutadores, quer sejam pequenos empreendedores ou responsáveis de 
departamentos de recursos humanos, serviço de gestão de pessoal, ou consultores de recursos humanos, 
mas que se foque na deteção na fase de seleção das potencialidades empreendedoras do indivíduo que se 
candidatou à vaga disponível. 
Neste sentido é necessário estudar alguns documentos que nos elucidem sobre ao que são características 
empreendedoras, e os documentos que no seu conteúdo apresentam a maior objetividade na temática 
referida no parágrafo anterior, são “ Na integrative modelo corporate entreprenru behavior” cujos 
autores são: Olga Belousova, Benoît Gailly, Olivier Basso e que foi apresentado no RENT XXIII 
conference – Research in Entrepreneurship and Small Business e “ H200802 Intrapreneurship-
Conceptualizing entrepreneurial employee behaviour” cujos autores são: Jeroen de Jong e Sander 
Wennekers e que foi divulgado pela SCALES - Zoetermeer, em maio, 2008 
 
E, em termos gerais, sucintamente e sem referir as contribuições dos diversos autores para o estudo do 
empreendedorismo, do empreendedor, do intraempreendedorismo, do intraempreendedor, do 
empreendedorismo corporativo e do empreendedor corporativo, que se centram nos mesmos autores. 
Sharma e Chrisman, Antonic e Hisrich, Stevenson e Jarillo, e os nomes de referência Pinchot, 
Schumpeter e Drucker. 
Os intraempreendeores ou empreendedores corporativos caracterizam-se por revelar 
determinados traços de personalidade que se refletem nos comportamentos demonstrados nas 
suas interações com outros indivíduos, condicionando-as. 
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Em termos generalistas a caracterização do intraempreendedor ou empreendedor corporativo 
revela o mesmo é: alguém que possui a caracterização de um empreendedor, mas que 
desenvolve e aplica as suas qualidades, atributos, conhecimentos e competências no seio de 
uma organização, independentemente da sua dimensão, pequena, média ou grande, no entanto 
as oportunidades para ser intraempreendedores revelam-se mais possíveis numa grande 
organização, do que numa média ou pequena. Quando age, a sua ação revela: proatividade, 
efetividade, iniciativa, inovação, procura oportunidades e ideias para concretizar, assume 
riscos, realização, otimiza a aplicação de recursos, criatividade e curiosidade, responsabilidade, 
toma ação num processo de decisão, e se é um empreendedor cujo seu investidor é a 
organização para a qual cede a sua força de trabalho, então é fundamental a definição de 
empreendedor de Schumpeter e det al. autores: 
 “ Entrepreneurship, according to Onuoha (2007), “is the practice of starting new organizations or revitalizing 
mature organizations, particularly new businesses generally in response to identified opportunities.” Schumpeter 
(1965) defined “entrepreneurs as individuals who exploit market opportunity through technical and/or 
organizational innovation”. For Frank H. Knight (1921) and Peter Drucker (1970) “entrepreneurship is about 
taking risk”. Bolton and Thompson (2000) have defined an entrepreneur as “a person who habitually creates and 
innovates to build something of recognized value around perceived opportunities”. Hisrich (1990) defined that an 
entrepreneur is characterized as “someone who demonstrates initiative and creative thinking, is able to organize 
social and economic mechanisms to turn resources and situations to practical account, and accepts risk and 
failure”. Thomas and Mueller (2000) argue that the study of entrepreneurship should be expanded to international 
markets to investigate the conditions and characteristics that encourage entrepreneurial activity in various 
countries and regions. It is reasonable to expect that entrepreneurs reflect the dominant values of his or her 
national culture and national culture has definite effect on entrepreneurship (Thomas & Mueller, 2000). “ (in. 
Eroglue e Piçak, setembro -2011) 
 
Assim, e porque o que se pretende desenvolver com o presente trabalho é uma base 
metodológica para aferir as  potenciais e prováveis competências intraempreendedores dos 
futuros colaboradores das organizações, que se pretendem que venham a integrar a força de 
trabalho da organização promovendo e dinamizando a mesma com vantagens competitivas, 
com renovação, com inovação, com valor acrescentado a proporcionar aos utilizadoras dos 
préstimos da organização, quer por melhoria dos seus produtos, bens, serviços ou dos 
procedimentos e processos na concretização dos mesmos, em termos técnicos e tecnológicos. 
Dos diversos testes e instrumentos, ferramentas referidos ao longo destas páginas os que se 
focam na aferição das características do intraempreendor já enunciadas são: 
Teste das inteligências múltiplas de Gardner, o Teste de Brain dominance – HBDI – Herrmann 
Brain Dominance Instrumento, e o Teste DISC. 
As ferramentas identificadas no parágrafo anterior, focam-se na aferiação de determinadas 
características empreedoras do indivíduo, mas nenhuma permite um estudo total, umas focam-
se numa perspetiva, outras noutras. Por tal motivo, foram enunciadas e selecioandas das 
ferramentas identificadas neste trabalho.  
Os motivos que procuraram apoiar objetivamente a seleção destas ferramentas e não outras são 
às áreas da personalidade do indivíduo que procuram aferi. 
Assim, o Teste DISC, foca-se na gestão dos interrelacionemtnos, na liderança, e na tipologia 
revelada nos relacionamento estabelecidos com outros indivíduos. 
O teste HBDI, foca-se na compreensão do estilo de pensamento do indivíduo, no sue “Creative 
Thinking”. 
O teste de Gardner, foca-se na compreensão do indivíduo numa perspetiva geral, nas diversas 




Uma explicação se deve dar da não inclusão nesta seleção da ferramenta E-Scan Entrepreneur, 
da pesquisa realizada a literatura sobre o mesmo é parca, e estudos e teste de aplicação e efetiva 
validação do mesmo são também escassos, embora respeitando o trabalho dos autores, o 
mesmo é relativamente recente, e dada a temática do intraempreendedorismo ou do 
empreendedorismo corporativo ser também recente, com cerca de 30 anos., mas a temático do 
empreendedorismo é já centenária e tomando em consideração o facto de a generalidade dos 
autores referir que o intraempreendedor ou empreendedor corporativoser ser um empreendor na 
casa det al. e numa relação contratual laboral,  nada como procurar ferramentas com alguma 
longevidade, alguns estudos que suportam e validam os seus resultados e interpretações e 
























Anexo D – Entrevista semidirigida   
 
No âmbito da dissertação do Curso de mestrado em Gestão – Especialização em 
empreendedorismo e Inovação, Universidade de Évora com a orientação da Professora Doutora 
Luísa Carvalho - “ O perfil pessoal dos intraempreendedores que influência as organizações” 
1 - Quais são as características intraempreendedoras dos indivíduos privilegiadas pelas 
empresas? 
 
2 - Que características empreendedoras consideram que os colaboradores devem revelar  
 
3 . Consegue apontar diferenças de acordo com o nível hierárquico?  
 
4 - Que instrumento usa no recrutamento? 
 
5 - Costuma realizar teste de avaliação psicológica da personalidade? 
 





Obrigado pela colaboração e disponibilidade;) ;)……. 
Sou a informar que os dados serão tratados com sigilo e agregadamente não sendo 















Anexo D – Respostas inquérito 
Nota: Às questões 4, 5, 6, 7, 8 e 9, foi solicitado aos inquiridos a concretização das 
respostas e identificação das respetivas características no sentido ascendente de importância 

























































Nota: às questão 10, 11, 12 , 13, 14, 15, e 16 foi solicitada resposta do tipo sim/não, tipologia 





































































1 -Criatividade, profissionalismo, disponibilidade 
 
2- Atenção à inovação e ajuste ao mercado 
 
3- Domínio das tecnologias, marketing, organização, liderança em mudanças em relação aos 
concorrentes. 
 
4 - A capacidade de usar os recursos disponíveis de forma inovadora para alcançar novas 
oportunidades para a empresa; 
 
5 - Depende da área funcional da empresa. No entanto, e de uma forma mais ou menos 
transversal: Visão do negócio e para o futuro, iniciativa e vontade de questionar e de fazer 
melhor.  
 




1 - Iniciativa, idealização de processos, alinhamento 
 
2 - Busca permanente por informação privilegiada; Espírito inovador; Focalização em objetivos  
 
3 - · Vai para o trabalho a cada dia disposto a ser demitido 
· Evita quaisquer ordens que visem interromper seu sonho 
· Executa qualquer tarefa necessária a fazer seu projeto funcionar, a despeito de 
sua descrição de cargo 
· Encontra pessoas para ajudá-lo 




· Nunca aposta numa corrida, a não ser  que faça parte  dela 
· Lembra-se de que é mais fácil pedir perdão do que pedir permissão 
· É leal às suas metas, mas realista quanto às maneiras de atingí-las 
 
4 - Visão Estratégica - Capacidade para conhecer e compreender a estratégia da empresa, 
incluindo o contexto de mercado onde se insere a atividade. 
Mudança e Inovação - Capacidade para identificar e avaliar novas ideias, ações e projetos que 
permitam promover novas formas de atuação (métodos, processos ou serviços) para a 
organização, possibilitando que esta se adapte às constantes exigências do mercado. 
Capacidade de Decisão - Capacidade para tomar decisões adequadas em tempo útil, esgotando 
toda a informação (concreta e objetiva) disponível, medindo os riscos e ponderando as 
respetivas consequências. 
Gestão de Prioridades - Capacidade para avaliar as situações e distinguir com clareza as que 
necessitam de uma intervenção mais célere, tendo em vista a sua concretização e um 
desempenho eficaz. 
Liderança - Capacidade para influenciar o comportamento dos outros, motivando-os, 
conseguindo o seu envolvimento para a concretização dos objetivos e proporcionando 
informação sobre os resultados. 
 
 5 - Capacidade de “observação” para buscar novos desafios/processos, iniciativa, capacidade 
de “levantar a cabeça” após errar; perseverança e foco. 
 




1 - Não 
 
2 - Sim. Topo: Inovação Intermédio/Coordenador: Objetivos 
 
3 - 1º Querem liberdade, são orientados para metas (autoconfiantes e automotivados); 
2º Põem a mão na massa, chegando a aborrecer os empregados por fazerem  o trabalho deles  
3º Conhecem intimamente o negócio. Possuem grande astúcia para o  negócio ( superior à 
habilidade gerencial ou política) 
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4º Autoconfiantes, otimistas, corajosos 
5º Gostam de riscos moderados. Investem pesado, mas esperam ter sucesso. 
6º Criam necessidades.  Falam com os clientes e formam opiniões próprias.  
 
4 - As principais diferenças estão relacionadas com o nível de 
responsabilidade/intervenção/influência/impacto (colegas de equipa; equipa/direção por quem é 
responsável; transversal a toda a empresa/negócio); e a própria área de atuação (recursos 
humanos, comercial, operacional…) 
 
5 - Quanto mais elevado o nível hierárquico, mais se deverão observar comportamentos 
empreendedores, mas no global não há grandes diferenças nas características, mais no grau em 
que elas estarão presentes, que deverá ser mais elevado à medida que o nível hierárquico suba. 
 




1 - Entrevista semidirigida  e simulação de casos, hipóteses 
 
2 - Análise curricular; Entrevista semidirigida  de seleção 
 
3 - CV, experiência profissional  e entrevista semidirigida  
 
4 - Triagem Curricular; Testes de Avaliação Psicológica – Aptidões e Personalidade; Entrevista 
semidirigida  de Grupo 
 
5- Divulgação interna e externa de vagas, Triagem de candidaturas espontâneas ou não, 
entrevista semidirigida s de grupo, entrevista semidirigida s individuais, contratação de 
empresas de recrutamento, etc. 
 






1 - Não 
 
2 - Não 
 
3 - Não 
 
4 - Sim 
 
5 - Não. Caso o recrutamento seja apoiado por empresas externas, poderá incluir. 
 




1 - Sim 
 
2 - Sim 
 
3 - Sim 
 
4 - Sim, tendo em conta dois aspetos, por um lado ao nível da motivação e satisfação dos 
trabalhadores (por ex: desenvolverem as suas ideias sem ter de assumir o risco de abandonarem 
a empresa); para a empresa a potencialidade de ter novas oportunidades de 
desenvolvimento/negócio 
 
5 - Sim. Claramente. No entanto, depende também do ambiente que a empresa proporciona 
para que as pessoas não tenham receio de expor as suas novas ideias que poderão ser depois 
aplicadas. 
 
6 - Sim 
 
 
